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“Ooit haal ik nog mijn masterdiploma, maar niet nu” zei ik in de zomer van 2006 tegen 
een vriendin die na haar HBO doorstroomde naar de universiteit. Toen nog niet in de 
gaten hebbend dat, dat moment zo snel zou komen. In 2010 begon het te kriebelen. En 
na een korte zoektocht naar interessante opleidingen kwam ik uit bij de masteropleiding 
‘Implementation and change management’ bij de Open Universiteit. Deze opleiding 
sprak mij meteen aan, omdat ik met deze opleiding mijn kennis over organisaties en 
veranderingen in organisatie kon gaan vergroten.  
In februari 2011 was het zover. Ik stapte in, en ging op weg naar nieuwe kennis en 
vaardigheden. Die reis ging niet over gebaande wegen. Er waren hobbels, vertragingen 
en omwegen. Maar toch ging de reis steeds weer verder. En nu na iets meer dan vier 
jaar is er een einde gekomen aan deze intensieve, leerzame en mooie reis. Mijn rugzak is 
gevuld. Het genieten kan beginnen. Genieten van de herinneringen en het uitpakken 
van de rugzak met alle bagage die ik tijdens de reis verzameld heb.  
Deze reis had ik niet kunnen maken zonder de steun en support van mijn omgeving. 
Daarom wil ik graag de volgende mensen bedanken.  
o Mijn begeleider Kees Huijsmans die mij steeds weer prikkelde met zijn feedback 
en enthousiasmeerde om door te gaan.  
o Ria Engels, mijn toenmalige leidinggevende die mij de kans gaf om deze studie 
te volgen.  
o Mijn collega’s van de Metropoolregio Eindhoven voor het meedenken en 
meelezen. 
o De gemeente Reusel de-Mierden en de gemeente Best, omdat zij dit onderzoek 
mogelijk hebben gemaakt.   
o Vrienden en familie die mij gemotiveerd hebben om door te gaan.  
o Mijn moeder voor  haar hulp in het huishouden en alle uren die zij extra op onze 
dochter heeft gepast. 
o Mijn vader, voor het vertrouwen en zijn steeds terugkerende interesse en 
motiverende woorden. 
o Mijn man, William die mij steunde in drukke en zware tijden. En mij vaak heeft 
moeten missen.  
Bedankt allemaal! 
Tot slot, wens ik u veel plezier met het lezen van dit rapport.  
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Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan de kennis over veranderprocessen in de 
publieke sector door inzicht te geven in de rol van het politieke bestuur in het realiseren 
van veranderprocessen. Met specifieke aandacht voor de invloed van interactie tussen 
bestuurders en medewerkers voorafgaand aan het besluit over een 
organisatieverandering. De vraagstelling luidt als volgt: 
Welke invloed heeft de  interactie tussen bestuurders en medewerkers voorafgaand aan 
het besluit over een organisatieverandering op het realiseren van deze verandering? 
Het literatuuronderzoek laat zien dat er weinig bekend is over de rol van het politieke 
bestuur bij organisatieverandering. Daarnaast laat het literatuuronderzoek zien dat 
interactie kan bijdragen aan succesvolle organisatieverandering. In onderzoeken naar 
organisatieverandering in de publieke sector wordt er gekeken naar interactie of 
betrokkenheid van managers en medewerkers in een organisatieverandering en niet 
naar interactie tussen bestuurders en medewerkers in een organisatieverandering.  
Dit kwalitatief onderzoek is uitgevoerd door middel van een vergelijkende casestudy. In 
dit retroperspectief onderzoek zijn twee cases geselecteerd. Het onderzoek heeft 
plaatsgevonden in twee gemeenten. Met behulp van de hiërarchische methode zijn de 
twee cases onderzocht. 
De resultaten laten zien dat de twee caseorganisaties veel van elkaar verschillen wat 
betreft de manier waarop het proces is vormgegeven. In de ene case was het een top-
down proces. Medewerkers zijn op een enkele sessie na vooral geïnformeerd over het 
organisatieontwikkeltraject. In de andere case een participatief proces waarin veel 
interactie tussen medewerkers heeft plaatsgevonden. Verder laten de resultaten zien 
dat in beide gemeenten het bestuur zich niet verantwoordelijk voelt voor de 
bedrijfsvoering of de organisatieontwikkeling. In het veranderproces heeft er in beide 
gemeenten niet of nauwelijks interactie plaatsgevonden tussen bestuur en medewerkers.  
Als het gaat om de realisatie van de verandering zijn er duidelijke verschillen te zien. In 
één case zijn patronen doorbroken en is ander gedrag zichtbaar. Bij de andere case zijn 
er veranderingen doorgevoerd in de organisatiestructuur en in werkprocessen. Daar 
heeft nog geen cultuurverandering plaatsgevonden. In één case heeft de interactie 
tussen medewerkers invloed gehad op de realisatie van de verandering. In de andere 
case heeft de interactie een beperkte invloed gehad op de verandering en zijn er andere 
factoren van invloed geweest.  
Met de resultaten uit dit onderzoek kan geen antwoord gegeven worden op de 
onderzoeksvraag, want uit de resultaten blijkt dat in beide gemeenten niet of nauwelijks 
interactie is geweest tussen bestuur en medewerkers. Er kan daarom niets gezegd 
worden over de invloed van interactie tussen bestuurders en medewerkers op de 
uitvoering van de organisatieverandering.  
Ondanks dat er met de resultaten van het onderzoek geen antwoord gegeven kan 
worden op de onderzoeksvraag, zijn er wel een aantal conclusies te trekken over 
organisatieverandering in de publieke sector. Zoals eerder beschreven is er tijdens het 
proces nauwelijks interactie geweest tussen bestuur en medewerkers. Maar in één van 
de caseorganisaties is indirect via het management wel interactie geweest. Die indirecte 
interactie heeft wel degelijk invloed gehad op de realisatie van de veranderingen die tot 
nu tot stand zijn gekomen in die organisatie.  
Daarnaast kan geconcludeerd worden dat de rollen en verantwoordelijkheden van het 
college en management voor de ontwikkeling van de organisatie anders zijn dan bij de 
ontwikkeling van beleid. Tot slot kan op basis van de resultaten geconcludeerd worden 
dat een participatief veranderproces, bijdraagt aan de realisatie van de 
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organisatieverandering. In dat proces is het van belang om de interactie tussen 
managers en medewerkers te faciliteren  
Gezien de beperkingen van dit onderzoek is het goed om vervolgonderzoek te doen. Het 
zou interessant zijn een vervolgonderzoek te doen met meerdere caseorganisaties. 
Daarnaast wordt aanbevolen om een longitudinale studie uit te voeren om gedurende 
langere tijd de organisatieontwikkelingen te volgen, zodat de resultaten niet beïnvloed 
worden door het geheugen van de respondenten. Een andere focus voor een soortgelijk 
onderzoek zou de rol van het politieke bestuur zijn bij organisatieveranderingen. Welke 
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HOOFDSTUK 1: INLEIDING 
Dit hoofdstuk vormt de inleiding van dit rapport. In paragraaf 1.1 wordt de aanleiding 
voor het onderzoek beschreven. Vervolgens wordt de achtergrond bij het onderwerp 
geschetst. In paragraaf 1.3 wordt stil gestaan bij de doelstelling en de relevantie van het 
onderzoek. Paragraaf 1.4 bevat de vraagstelling. Vervolgens komt in paragraaf 1.5 
onderzoeksmodel aan bod, gevolgd door het conceptueel model in paragraaf 1.6. Dit 
hoofdstuk wordt afgesloten met de leeswijzer voor het complete rapport.   
1.1 AANLEIDING 
Toen de directie voor de derde keer de opdracht van het bestuur kreeg om een 
adviesvoorstel over de reorganisatie aan te passen, dacht ik ‘zou dat niet anders 
kunnen?’ “Waarom vindt het gesprek over de situatie pas plaats als het voorstel al 
geschreven is? En zijn de aanpassingen die vervolgens gedaan moeten worden in het 
voorstel wel uitvoerbaar door de ambtelijke organisatie? Zou het voorstel niet beter te 
realiseren zijn als het bestuur en de medewerkers met elkaar in gesprek zouden gaan 
voordat er een besluit genomen wordt?” De vragen die deze gebeurtenis opriepen, 
vormden de aanleiding voor dit onderzoek. 
Ik ben werkzaam in een publieke organisatie die midden in een reorganisatieproces zit. 
In dit proces speelt het bestuur een belangrijke rol in de besluitvorming. Met veel 
interesse volg ik het reorganisatieproces. En regelmatig ben ik verbaasd over hoe 
besluiten genomen worden en hoe makkelijk daar vervolgens weer op teruggekomen 
wordt. Nu, na drie jaar is er veel gebeurd en is de reorganisatie bijna afgerond. Dit 
proces heeft mij geïnspireerd voor dit onderzoek. De vraag die ik mezelf steeds weer stel 
is: zou het proces anders zijn gelopen als het bestuur en de ambtelijke organisatie 
gezamenlijk naar een besluit toe hadden gewerkt, en zou dit gezamenlijke proces een 
positieve bijdrage aan de realisatie van de verandering hebben geleverd?  Met deze 
vraag startte mijn zoektocht naar literatuur over  organisatieverandering in de publieke 
sector en interactie tussen bestuurders en medewerkers tijdens het 
besluitvormingsproces.   
1.2 ACHTERGROND 
De laatste tien jaar is er meer aandacht gekomen voor change management in de 
publieke sector, er zijn recentelijk onderzoeken geweest van: Fernandez & Rainey, 2006; 
Kearney, Hisrich & Roche, 2010; Sminia & Van Nistelrooij, 2006; Stewart & O’Donnell, 
2007; Van der Voet, 2013. Organisatieontwikkeling bij de overheid heeft te maken met 
een hoge complexiteit door de aanwezigheid van een periodiek democratisch gekozen 
bestuur. Wat het extra complex maakt is dat de belangen van het politieke bestuur niet 
altijd parallel lopen aan die van de uitvoeringsorganisatie (Verleg, 2012). Ook 
Cummings & Worley (2008) beschrijven dat organisatieontwikkeling vaak op gespannen 
voet staat met het politieke proces. Door een versnippering in de besluitvorming is het 
moeilijk voor ambtenaren om te begrijpen wie verantwoordelijk is voor welke beslissing 
en voor welk product.   
Betekenisgeving is belangrijk in organisatieveranderingsprocessen (Homan, 2005).  
Weick (1995) beschrijft betekenisgeving als volgt: ‘Sensemaking, is best described as a 
developing set of ideas with explanatory possibilities, rather than as a body of 
knowledge’. Betekenisgeving kan alleen maar plaatsvinden in interactie met anderen, 
omdat door interactie gezamenlijk een werkelijkheid van waarden wordt geconstrueerd 
(Weick, 1995). 
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In dit onderzoek wordt gekeken naar interactie tussen bestuur en medewerkers voordat 
een besluit door het bestuur genomen wordt.  
Het besluit wordt door het bestuur genomen, het bestuur, bestuurt. Onder besturen 
wordt verstaan: het maken van keuzes aan de hand van een gewenst beeld van de 
toekomstige werkelijkheid en het vertalen van keuzes in plannen, acties, activiteiten en 
handelingen. Het gaat dus om het expliciet maken van wat de organisatie, wanneer en 
hoe gaat doen (Broem, de Jong & Kooymans, 1995). 
Uit verschillende onderzoeken blijkt dat betrokkenheid bij de besluitvorming belangrijk 
is bij het betekenisgevingproces  (Ashmos, Duchon, Mc Daniel & Huonker, 2002; 
Stensaker, Falkenberg & Gronhaug, 2008). En dat wanneer medewerkers deelnemen 
aan de besluitvorming, dit tot betere prestaties leidt in de organisatie (Ashmos, et al., 
2002). Deze onderzoeken dragen bij aan het antwoord op mijn vraag. Maar daarmee is 
mijn vraag nog niet helemaal beantwoord. Daarom is het nodig om verder onderzoek te 
doen naar de interactie tussen bestuurder en medewerkers voorafgaand aan een besluit 
over organisatieverandering en of die interactie van invloed is op de realisatie van die 
verandering. 
1.3 DOELSTELLING EN RELEVANTIE  
Dit onderzoek heeft als doelstelling om de rol van het bestuur in veranderprocessen in 
publieke organisaties beter te begrijpen door te onderzoeken of interactie tussen 
bestuurders en medewerkers voorafgaand aan het besluit over een 
organisatieverandering van invloed is op het realiseren van die verandering.  
1.3.1 Wetenschappelijke relevantie 
Organisatieverandering bij de overheid heeft te maken met een hoge complexiteit door 
de aanwezigheid van een periodiek democratisch gekozen bestuur. De belangen van het 
politieke bestuur lopen niet altijd parallel aan die van de uitvoeringsorganisatie (Verleg, 
2012). Het ontbreekt in de literatuur aan onderzoeken die gaan over de rol van het 
bestuur bij organisatieontwikkeling in de publieke sector. Vaak gaan onderzoeken naar 
veranderingen in de publieke sector over inhoudelijke veranderingen van de sector en 
niet of nauwelijks over het veranderproces in de organisatie (Kickert, 2014; Kuipers, 
Higgs, Kickert, Tummers, Grandia & Van der Voet, 2014). Met dit onderzoek wil ik een 
bijdrage leveren aan de kennis over veranderprocessen in de publieke sector door inzicht 
te geven in de rol van het politieke bestuur in het realiseren van veranderprocessen. Met 
specifieke aandacht voor de invloed van interactie tussen bestuurders en medewerkers 
voorafgaand aan het besluit over een organisatieverandering.  
1.3.2 Maatschappelijke relevantie 
Met dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan het realiseren van 
organisatieveranderingen in de publieke sector. Er komen veel veranderingen af op 
overheidsorganisaties. Inhoudelijke veranderingen zoals de decentralisaties in de zorg, 
maar ook organisatorische veranderingen zoals de netwerksamenleving en 
overheidsparticipatie. Deze veranderingen moeten een plek krijgen in de bestuurlijke en 
ambtelijke organisatie van bijvoorbeeld een gemeente. Organisatieontwikkeling staat 
vaak op gespannen voet met het politieke proces (Cummings & Worley, 2008). Toch 
hebben zowel het bestuur als de ambtelijke organisatie belang bij het realiseren van 
organisatieveranderingen.  
De resultaten van dit onderzoek geven een inkijkje in hoe veranderprocessen in 
gemeenten verlopen en welke rol het bestuur daarin heeft. Gemeenten kunnen de 
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resultaten van dit onderzoek gebruiken bij het vormgeven van een 
organisatieontwikkelproces. 
1.4 VRAAGSTELLING 
De vraagstelling luidt als volgt: 
Welke invloed heeft de  interactie tussen bestuurders en medewerkers voorafgaand aan 
het besluit over een organisatieverandering op het realiseren van deze verandering? 
 De bijbehorende deelvragen zijn:  
- Wat is organisatieverandering? 
- Wat is er bekend over organisatieverandering in de publieke sector en hoe verloopt 
dat? 
- Wat is interactie tussen bestuurders en medewerkers in een organisatieverandering? 
1.5 ONDERZOEKSMODEL 
In het onderzoeksmodel zijn de stappen opgenomen die doorlopen zijn om de 





Hoofdstuk 1 vormt de inleiding van het rapport. Hoofdstuk 2 bevat een analyse van de 
literatuur op het gebied van organisatieverandering, organisatieverandering in het 
publieke domein en interactie tussen bestuurders en medewerkers bij een 
organisatieverandering. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 de methode van onderzoek 
beschreven. In hoofdstuk 4 komt eerst de uitvoering van het onderzoek en de analyse 
van de onderzoeksgegevens aan bod, gevolgd door de resultaten per case en de 
vergelijkende analyse van de twee cases. Tot slot wordt in hoofdstuk 5 antwoord gegeven 
op de onderzoeksvraag. Gevolgd door een discussie over de onderzoeksresultaten en de 
aanbevelingen voor de praktijk en vervolgonderzoek.   
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HOOFDSTUK 2: THEORETISCH KADER  
Dit hoofdstuk bevat een analyse van de literatuur op het gebied van 
organisatieverandering, organisatieverandering in het publieke domein en interactie 
tussen bestuurders en medewerkers bij een organisatieverandering. Met behulp van de 
literatuur wordt antwoord gegeven op een aantal deelvragen. In de eerste paragraaf 
gaat het over veranderen en de verschillende visies op organisatieverandering. 
Paragraaf twee beschrijft wat er bekend is over organisatieverandering in het publieke 
domein en hoe organisatieverandering in het publieke domein verloopt. In paragraaf 
drie wordt het begrip interactie beschreven en wordt verder ingegaan op interactie 
tussen bestuurders en medewerkers in een organisatieverandering. Tot slot wordt in de 
algemene conclusie stil gestaan bij wat er nog moet worden onderzocht.  
2.1 WAT IS ORGANISATIEVERANDERING? 
Het is mogelijk om vanuit meerdere wetenschapsgebieden naar organisatieverandering 
te kijken (Homan, 2006). In dit onderzoek wordt vanuit de invalshoek van het sociaal-
constructionisme naar organisatieverandering gekeken, omdat het sociaal-
constructionisme het waarnemings-, gedrags- en communicatieverloop onderzoekt, 
waardoor wij mensen onze individuele en organisationele werkelijkheden creëren (Van 
Nistelrooij, 2004). Vanuit de sociaal-constructionistische visie worden organisaties 
omschreven als een soort vergaarbak van allerlei betekenisconstructies en daarbij 
behorende gedrags- en communicatiepatronen. In deze invalshoek wordt ervan 
uitgegaan dat deze processen van betekenisgeving sociale interactieprocessen zijn. Uit 
die interactieprocessen ontstaan enerzijds betekenissen; anderzijds identificaties met 
een bepaalde groep mensen die betekenissen met elkaar geconstrueerd hebben (Homan, 
2006). 
2.1.1 Visies op organisatieverandering 
In de literatuur over organisatieverandering worden verschillende visies, theorieën en 
strategieën  op organisatieverandering beschreven (Burke, 2010, geciteerd in Van der 
Voet, 2014). Van de Ven en Poole (1995) onderscheiden vier modellen van veranderen, 
life-cycle, teleologisch, dialectisch en het evolutionair model. Weick en Quinn (1999) 
onderscheiden episodische  en continue verandering. Homan (2005) onderscheidt 
planmatig veranderen en spontaan veranderen. Om een lijn in dit onderzoek aan te 
brengen, wordt in dit rapport gesproken over gepland en spontaan veranderen. 
Planmatig veranderen komt volgens Homan (2005) neer op het maken van een goede 
situatieanalyse en diagnose, het opstellen van een veranderplan met duidelijke 
doelstellingen, mijlpalen, resultaten  en tijdstippen van het ‘uitrollen’ of  
‘implementeren’ van dat plan in de organisatie. Verandermanagement lijkt daarmee op 
het klassieke projectmanagement. Geplande veranderingsprocessen zijn processen waar 
we bewust invloed op willen uitoefenen (Vermaak, 2002). Volgens Vermaak (2002) 
bestaan deze processen uit vaste bestanddelen. Goede geplande veranderprocessen 
hebben altijd een relevante historie, dragen bij aan specifieke uitkomsten, brengen altijd 
een beïnvloedingsspel van actoren mee, doorlopen verschillende fasen met activiteiten, 
gaan altijd gepaard met communicatie en betekenisgeving en worden altijd gemonitord 
en bijgestuurd (Vermaak, 2002). Bij het ontwerpen van een kansrijk verandertraject is 
volgens Vermaak (2002) het fasenmodel relevant. De fasen worden als volgt benoemd: 
diagnose, veranderstrategie, interventieplan en interventies. De eerste twee fasen 
vormen de onderbouwing van het interventieplan en de implementatie en zijn het 
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belangrijkst bij complexe veranderingen (Vermaak, 2002).  Belangrijk bij de 
diagnosefase, is het meervoudig kijken. Dit helpt volgens Vermaak (2002) om niets 
cruciaals over het hoofd te zien. Daarnaast is betekenisgeving belangrijk in de 
diagnosefase bij complexe veranderingen. Zoals Vermaak (2002) beschrijft: “Er zijn 
zoveel waarnemingen dat je er niet zomaar chocola van weet te maken. Dus is 
betekenisgeving nodig”. Betekenisgeving is een zoekproces naar een patroon van 
oorzaken en gevolgen. En helpt bij het vinden van het onderliggende probleem bij 
complexe veranderingen (Vermaak, 2002). 
Bij spontaan veranderen geeft men volgens Homan (2005) zelf betekenis aan datgene 
wat men waarneemt, en men beslist zelf of men eventuele nieuwe betekenissen ‘omzet’ 
in ander gedrag. De betekenisgevende processen zijn spontane processen die hooguit 
worden getriggerd door de opdrachten en plannen van het management, maar 
uiteindelijk is het, het individu zelf die bepaalt wat hij of zij van die opdrachten en 
plannen vindt. Bij spontaan veranderen is de uitkomst niet te voorspellen. Dit past bij 
de sociaal constructionistische visie, waarbij betekenissen door betrokkenen worden 
‘geproduceerd’, hetgeen er toe kan leiden dat dezelfde waargenomen verschijnselen door 
verschillende groepen mensen geheel verschillende betekenissen kunnen krijgen 
(Homan, 2005). Samengevat, de dimensie gepland- spontaan verwijst naar de mate 
waarin veranderingen in organisaties centraal worden aangestuurd of juist spontaan 
optreden. Het spontaan optreden wordt ook wel emergentie genoemd (Homan, 2005).  
In beide dimensies wordt gesproken over betekenisgeving. De definitie van 
betekenisgeving verschilt van elkaar. Betekenisgeving bij geplande verandering gaat 
over het definiëren van het probleem. Bij spontaan veranderen gaat betekenisgeving 
over percepties, wat neemt men waar, welke betekenis wordt daar aangegeven en 
worden nieuwe betekenissen omgezet in ander gedrag. In dit onderzoek gaat het om de 
laatste vorm van betekenisgeving. Hier kom ik later in dit hoofdstuk op terug.     
 
2.2  ORGANISATIEVERANDERING IN DE 
PUBLIEKE SECTOR, HOE VERLOOPT DAT? 
2.2.1 Organisatieverandering in de publieke sector 
In de literatuur (Karp & Helgø, 2008; Sminia & Van Nistelrooij, 2008; Van der Voet, 
Groeneveld & Kuipers, 2013) staan de specifieke kenmerken van publieke organisaties 
beschreven. Deze verschillen van private organisaties (Karp & Helgø, 2008; Sminia & 
Van Nistelrooij, 2008; Van der Voet, et al., 2013). In vergelijking met private 
organisaties, worden publieke organisaties meer gekenmerkt door een veelheid aan 
beslissingsbevoegden, door een grotere diversiteit aan stakeholders, meer intensieve 
organisatorische dynamieken en door een meer bureaucratisch organisatieontwerp 
(Sminia & Van Nistelrooij, 2006). Sminia & Van Nistelrooij (2006) concluderen dat de 
specifieke context van een publieke organisatie specifieke eisen stelt aan het managen 
van veranderingen.  
 
De laatste tien jaar is er meer aandacht gekomen voor change management in de 
publieke sector (Fernandez & Rainey, 2006; Kearney et al., 2010; Sminia & Van 
Nistelrooij, 2006; Stewart & O’Donnell, 2007; Van der Voet 2014). Uit een 
literatuuronderzoek over organisatieverandering in publieke organisaties tussen 2000 
en 2010 (Kuipers, Higgs, Kickert, Tummers, Grandia & Van der Voet, 2014) blijkt dat 
onderzoeken naar change management in de publieke sector zich kenmerken door het 
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gebrek aan detail op veranderingsprocessen. Vaak gaan onderzoeken naar 
veranderingen in de publieke sector over inhoudelijke veranderingen van de sector en 
niet of nauwelijks over het veranderproces in de organisatie (Kickert, 2014; Kuipers et 
al., 2014). Daarom wordt in dit onderzoek naar het veranderproces in publieke 
organisaties gekeken.  
Er zijn verschillende onderzoeken gedaan naar welke visie op organisatieverandering 
toegepast wordt in de publieke sector en welke visie het meest passend is. Uit de 
literatuur blijkt dat daar verschillend over wordt gedacht. Coram en Burnes (2001) 
geven aan dat een gepland veranderproces het meest passend is in publieke organisaties 
vanwege het bureaucratische karakter. Klarner & Probst (2008) en Brown, Waterhouse 
& Flynn (2003) stellen daarentegen dat publieke organisaties meer moeten beroepen op 
tussentijdse en participatieve manier van veranderen. Isett, Glied, Sparer & Brown 
(2013) beweren dat bottom-up benaderingen een effectieve manier zijn om 
veranderingen door te voeren in publieke organisaties.  
Uit een recent onderzoek van Van der Voet (2014) blijkt dat zowel geplande als 
emergente, spontaan optredende, veranderprocessen haalbare opties zijn voor 
bureaucratische organisaties. Van der Voet (2014) beschrijft dat organisatieverandering 
in een bureaucratische organisatie kan vereisen dat het top-manangement de 
organisatieverandering start door middel van een top-down interventie, waarna een 
bottom-up proces kan worden gestart waarin medewerkers betrokken zijn bij het 
vaststellen van de exacte manier van handelen.  
Fernandez en Rainey (2006) beschrijven acht factoren, die kunnen bijdragen aan 
succesvolle organisatie verandering in de publieke sector: noodzaak, een plan, interne 
steun en weerstand overwinnen, ondersteuning en commitment vanuit het 
topmanagement, externe ondersteuning, de middelen, verankeren van verandering en 
voortzetting van verandering. Hierbij vraagt een succesvolle implementatie van 
organisatieverandering vaak om een combinatie van participatie vanuit lagere niveaus 
en richtingen vanuit het (top) management.  
2.2.2 Het gemeentebestuur 
Dit onderzoek gaat over organisatieverandering bij gemeenten. De structuur van een 
gemeente ziet er als volgt uit. De gemeenteraad is de volksvertegenwoordiging, zij zijn 
gekozen door de burgers. Het college van burgemeester en wethouders bestuurt de 
gemeente. In dit onderzoek wordt met bestuurders het college van burgemeesters en 
wethouders (college van B en W) bedoeld. Onderling verdelen de collegeleden de 
bestuurlijke aandachtsgebieden (portefeuilles). Het college bereidt beslissingen van de 
raad voor. De hoogste ambtenaar is de gemeentesecretaris, die is verantwoordelijk voor 
het functioneren van het ambtelijk apparaat. Het managementteam bestaat uit de 
leidinggevenden van de verschillende onderdelen van de organisatie. En als laatste de 
ondernemingsraad (OR), bestaande uit medewerkers uit de organisatie. De OR overlegt 
met de portefeuillehouder Personeel en de gemeentesecretaris (Otto, 2000).  
Het college is verantwoordelijk voor het dagelijks bestuur van de gemeente. Van 
Gunsteren (geciteerd in Otto, 2000) stelt het volgende over de verhouding tussen politiek 
en de leidinggevende ambtenaar: “de politicus besluit en geeft de grote principiële lijnen 
aan, de ambtenaar adviseert, voert uit en regelt details. De ambtenaar is 
verantwoordelijk jegens zijn politieke superieur en deze is op zijn beurt verantwoording 
verschuldigd aan de gekozen volksvertegenwoordiging. In het beslissings- en 
uitvoeringsproces heeft ieder zijn rol: initiëren van een project (politicus), voorbereiden 
van alternatieve oplossingen (ambtenaar), evaluatie (politicus), adviseren omtrent 
bijstelling van het beleid (ambtenaar), beslissen omtrent bijstellen van het beleid 
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(politicus), en zo verder”. In de praktijk komt het nogal eens voor dat een organisatie 
problemen kent, maar dat bestuurders het oplossen daarvan niet als hun 
verantwoordelijkheid zien. Dat is de zaak van de leiding van het ambtelijke apparaat 
(Otto, 2000).   
In de volgende paragraaf wordt ingegaan op de complexiteit van organisatieverandering 
in de publieke sector en de rol van het bestuur daarin.  
2.2.3 Hoe verloopt organisatieverandering in de publieke 
sector? 
Organisatieverandering bij de overheid heeft te maken met een hoge complexiteit door 
de aanwezigheid van een periodiek democratisch gekozen bestuur. Het democratische 
model heeft gevolgen voor de wijze waarop beslissingen worden genomen. De 
doorlooptijd van het besluitvormingsproces is vaak erg lang omdat het noodzakelijk is 
compromissen te vinden of consensus te bereiken. Wat het extra complex maakt, is dat 
de belangen van het politieke bestuur niet altijd parallel lopen aan die van de 
uitvoeringsorganisatie (Verleg, 2012). Ook Cummings & Worley (2008) beschrijven dat 
organisatieverandering vaak op gespannen voet staat met het politieke proces. Door een 
versnippering in de besluitvorming is het moeilijk voor ambtenaren om te begrijpen wie 
verantwoordelijk is voor welke beslissing en voor welk product. Zoals Verleg (2012) 
beschrijft, moeten besluiten die door het bestuur worden genomen op de een of andere 
manier een plaats krijgen in de bestaande patronen en structuren van de organisatie. 
Een relevant thema is volgens Verleg (2012) de grens tussen politiek en uitvoering, de 
grensafbakening en de onderlinge verhouding zoals. Er zijn volgens Verleg (2012) twee 
hoofdrichtingen te onderscheiden: 
 Politiek bestuur bepaalt de uitvoering; 
 Politiek bestuur gaat niet over de uitvoering.  
Onder besturen wordt verstaan: het maken van keuzes aan de hand van een gewenst 
beeld van de toekomstige werkelijkheid en het vertalen van keuzes in plannen, acties, 
activiteiten en handelingen. Het gaat dus om het expliciet maken van wat de 
organisatie, wanneer en hoe gaat doen (Broem, de Jong & Kooymans, 1995).  
Topambtenaren stellen zich doorgaans op het tweede standpunt (Verleg 2012). Dit sluit 
aan bij hoe Bekker (2009)  in zijn oratie de verhouding tussen bestuur en ambtenarij 
beschrijft. Bekker (2009) constateerde dat  zolang er geen problemen zijn, het politieke 
bestuur geen bemoeienis heeft met de uitvoerende organisatie. Zodra er problemen 
ontstaan, bijvoorbeeld een budgettair tekort of ernstige vertraging, is de bemoeienis er 
wel. Van Kerhoff, Grootelaar en Wielinga (geciteerd in Otto, 2000) zeggen het volgende 
over de rolverdeling. “De politiek-bestuurder zal zich vooral richten op de externe kant: 
op de relatie met de omgeving. De politiek-bestuurder is het gezicht van de gemeente 
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2.3 INTERACTIE TUSSEN BESTUURDERS EN 
MEDEWERKERS IN EEN 
ORGANISATIEVERANDERING 
2.3.1 Wat is interactie? 
Interactie is het uitwisselen van werkelijkheidsbeelden. Dit gebeurt in formele of 
informele ontmoetingen (Reijnders, 2008) Formele ontmoetingen zoals werkoverleg, een 
werkconferentie of een bilateraal gesprek. Informele ontmoetingen zoals een gesprek in 
de wandelgang. Zonder interactie, de toetsing van de aannames van de één aan de 
aannames van de ander, blijft iemand ‘vastzitten’ in zijn aannames over de 
werkelijkheid (Reijnders, 2008).  
In een interactieproces worden betekenissen geconstrueerd (Homan, 2005). Veranderen 
is volgens Homan (2005) dan ook een interactieproces, waarbij management en diegenen 
die experimenten ondernemen al handelend en op elkaar reagerend tot nieuwe sense 
makings komen over de werkelijkheid.  
Homan (2005) beschrijft het proces van betekenisgeving als volgt. Het construeren van 
betekenissen is vooral een interactieproces, waarbij mensen of door het gesproken woord 
(verhalen), of door concreet gedrag bepaalde hypothetische verklaringen voor de situatie 
op elkaar uitproberen en waarbij er langzamerhand- of juist heel snel- een bepaalde 
‘eindverklaring’ naar boven komt drijven die men onthoudt in de vorm van een verhaal. 
Deze verhalen geven vervolgens betekenis aan het gedrag dat men vertoont en fungeren 
als een potentieel interpretatiekader voor de toekomst. (Homan, 2005). Betekenisgeving 
is een sociaal proces (Weick & Sutcliffe, 2001) en de kwaliteit van betekenisgeving is 
sterk afhankelijk van niet-lineaire relaties tussen de deelnemers in het systeem 
(McDaniel, 2007). Het organiseren van de communicatie is een centraal onderdeel van 
betekenisgeving (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). Weick et al (2005): “We see 
communication as an ongoing process of making sense of the circumstances in which 
people collectively find ourselves and of the events that affect them. The sensemaking, to 
the extent that it involves communication, takes place in interactive talk and draws on 
the resources of language in order to formulate and exchange through talk symbolically 
encoded representations of these circumstances.”  
 
2.3.2 Interactie en organisatieverandering 
Uit diverse onderzoeken blijkt dat interactie kan bijdragen aan een succesvolle 
organisatieverandering (Brown & Cregan, 2008; Karp & Helgø, 2008). Karp & Helgø 
(2008) concluderen dat leiders, publieke organisaties succesvol kunnen veranderen als 
ze de patronen van menselijke interactie beïnvloeden. Verandering in publieke 
organisaties moet zich richten op mensen, identiteit en relaties. Het leiderschapsproces 
gaat om het beïnvloeden van de interactiepatronen van mensen en het vermijden van 
designgeoriënteerde management interventies. Brown & Cregan (2008) beschrijven dat 
betrokkenheid bij de besluitvorming een positieve spiraal kan creëren, omdat het 
mogelijkheden tot interactie biedt met het management, medewerkers inzicht krijgen in 
de beweegredenen van het management, en medewerkers ontwikkelen een beter inzicht 
in de problemen die bijdragen aan organisatorische veranderingen waardoor het 
cynisme wat betreft de organisatieverandering verminderd. Organisaties profiteren 
wanneer managers hun besluitvormende verantwoordelijkheden delen. Hoewel het 
onderzoek van Brown & Cregan (2008) niet gaat over bestuurders die medewerkers wel 
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of niet betrekken bij de besluitvorming is de conclusie wel interessant voor dit 
onderzoek, omdat het onderzoek laat zien dat betrokkenheid bij de besluitvorming een 
positief spiraal kan creëren. 
Verleg (2012) onderzocht of in het besluitvormingsproces verbeteringen mogelijk zijn 
voor de goede uitvoering van democratisch genomen besluiten. In zijn proefschrift 
‘Zingeving in besluitvorming’ beschrijft Verleg (2012) dat in de toegenomen complexiteit 
van de politiek-bestuurlijke besluitvorming het nodig is dat bestuurders zich bewust zijn 
dat voor zingeving iets anders nodig is dan voor het oplossen van een operationeel 
vraagstuk. Het proces van zingeving wordt gekenmerkt door reflectie. Niet door een 
expert te laten vertellen of en hoe iets kan, maar door een dialoog, verbonden met de 
betrokkenen. Wanneer dit niet verzorgd is, blijft het een eenzijdige benadering, die 
misschien wel voor de eenvoudige problemen werkt, maar niet voor de meer complexe 
context. 
Verleg (2012) beschrijft dat het dus draait om de interactie tussen mensen in deze 
benadering. Het zijn mensen in organisaties en verbanden die met elkaar tot iets 
komen. Uiteindelijk concludeert Verleg (2012) dat alle betrokkenen een bijdrage kunnen 
leveren aan het expliciteren van de zin van de organisatie waaraan zij verbonden zijn. 
Dit is vooral van belang bij besluitvorming bij meer complexe vraagstukken. Wanneer 
dit achterwege blijft, is het te verwachten dat onduidelijkheden in de fase van uitvoering 
optreden waardoor de kans op succesvolle resultaten afneemt. 
2.4 ALGEMENE CONCLUSIE  
Er zijn meerdere visies op veranderen. In paragraaf 2.1.1 zijn de dimensies gepland en 
spontaan veranderen beschreven. Betekenisgeving speelt in beide dimensies een rol, 
maar in iedere dimensie  wordt daar op een andere manier invulling aan gegeven. Als in 
dit onderzoek gesproken wordt over betekenisgeving gaat het over het omzetten van 
nieuwe betekenissen in ander gedrag, zoals Homan (2005) dat beschrijft. In het sociaal 
constructionisme wordt ervan uitgegaan dat processen van betekenisgeving sociale 
interactieprocessen zijn (Homan, 2006). Daarom wordt in dit onderzoek vanuit een 
sociaal constructionistische visie naar organisatieverandering gekeken om antwoord te 
geven op de vraagstelling.  
In bovenstaande paragrafen is beschreven dat organisatieverandering in het publieke 
domein complex is. Eén van de oorzaken daarvan, is dat de belangen van het politieke 
bestuur niet altijd parallel lopen aan die van de uitvoeringsorganisatie (Verleg 2012). 
Onderzoeken naar change management in de publieke sector kenmerken zich door het 
gebrek aan detail op veranderingsprocessen (Kuipers et al., 2014). Vaak gaan 
onderzoeken naar veranderingen in de publieke sector over inhoudelijke veranderingen 
van de sector en niet of nauwelijks over het veranderproces in de organisatie (Kickert, 
2014; Kuipers et al., 2014). Het politiek bestuur heeft de taak om expliciet maken wat de 
organisatie, wanneer en hoe gaat doen (Broem, de Jong en Kooymans, 1995) In de 
praktijk komt het nogal eens voor dat een organisatie problemen kent, maar dat 
bestuurders het oplossen daarvan niet als hun verantwoordelijkheid zien (Otto, 2000). 
Het college voelt zich vaak niet verantwoordelijk voor de organisatieontwikkeling van de 
gemeentelijke organisatie. Hierdoor neemt het college bij de ontwikkeling van de 
organisatie een andere rol en verantwoordelijkheid dan bij de ontwikkeling van beleid.  
Omdat er weinig bekend is over die rol van het college, wordt in dit onderzoek juist 
gekeken naar de rol van het politieke bestuur bij organisatieverandering. In het 
onderzoek van Verleg (2012) is wel gekeken of in het besluitvormingsproces 
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verbeteringen mogelijk zijn voor de goede uitvoering van democratisch genomen 
besluiten. Het onderzoek van Verleg (2012) gaat alleen niet over besluitvorming bij een 
organisatieverandering, maar over besluitvorming in het algemeen. Zijn conclusies zijn 
interessant voor dit onderzoek, maar daarmee is geen antwoord gegeven op de 
onderzoeksvraag. Zoals Verleg (2012) beschrijft moeten besluiten die door het bestuur 
worden genomen op de een of andere manier een plaats krijgen in de bestaande 
patronen en structuren van de organisatie. Interactie voorafgaand aan de 
besluitvorming kan daar een belangrijke rol in spelen. In een interactieproces worden 
betekenissen geconstrueerd (Homan, 2005). Veranderen is volgens Homan (2005) een 
interactieproces, waarbij management en diegenen die experimenten ondernemen al 
handelend en op elkaar reagerend tot nieuwe sense makings komen over de 
werkelijkheid. Uit de literatuur blijkt dat interactie kan bijdragen aan succesvolle 
organisatieverandering (Brown & Cregan, 2008; Karp & Helgø, 2008). Daarnaast blijkt 
uit de literatuur dat betrokkenheid bij de besluitvorming belangrijk is bij het 
betekenisgevingproces  (Ashmos, et al., 2002; Stensaker, et al. 2008). En dat wanneer 
medewerkers deelnemen aan de besluitvorming, dit tot betere prestaties leidt in de 
organisatie (Ashmos et al., 2002). In deze onderzoeken naar organisatieverandering in 
de publieke sector wordt er gekeken naar interactie of betrokkenheid van managers en 
medewerkers in een organisatieverandering en niet naar interactie tussen bestuurders 
en medewerkers in een organisatieverandering. Uit het onderzoek van Verleg (2012) 
blijkt dat interactie tussen bestuurders en medewerkers in een besluitvormingsproces 
van belang is om tot succesvolle resultaten te komen in de uitvoering. Het onderzoek 
van Verleg (2012) bevestigt het vermoede dat interactie tussen bestuurders en 
medewerkers in een besluitvormingsproces van belang is om tot succesvolle resultaten 
te komen in de uitvoering. Het literatuuronderzoek geeft geen antwoord op de vraag of 
interactie tussen bestuurders en medewerkers ook een rol speelt in het realiseren van 
een organisatieverandering.  
Met behulp van het literatuuronderzoek is het dan ook mogelijk om een gedeelte van de 
onderzoeksvraag beantwoorden, namelijk:  
 Interactie tussen managers en medewerkers kan bijdragen aan een succesvolle  
organisatieverandering. 
 Interactie tussen bestuurders en medewerkers in een besluitvormingsproces is 
van belang om tot succesvolle resultaten te komen in de uitvoering.  
Om antwoord te geven op de onderzoeksvraag: ‘Welke invloed heeft  de interactie tussen 
bestuurders en medewerkers voorafgaand aan het besluit over een organisatieverandering 
op het realiseren van deze verandering’  is het nodig om verder onderzoek te doen naar de 
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Hieronder in figuur 2.1 wordt schematisch weergegeven hoe de onderzoeksvraag met 
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HOOFDSTUK 3: METHODOLOGIE 
In dit hoofdstuk wordt de methode van onderzoek beschreven. Uit hoofdstuk twee bleek 
dat er verder onderzoek nodig is om te onderzoeken of er een relatie bestaat tussen 
interactie tussen bestuurders en medewerkers en de realisatie van een 
organisatieverandering. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op het ontwerp van onderzoek, 
gevolgd door de beschrijving van de cases, de dataverzameling en tot slot de rol van de 
onderzoeker.  
3.1 ONTWERP VAN ONDERZOEK 
In dit onderzoek wordt gekeken of interactie tussen bestuurders en medewerkers voor 
een besluit de realisatie van een organisatieverandering beïnvloedt. Het onderzoek heeft 
als doelstelling om de rol van het bestuur in veranderprocessen in publieke organisaties 
beter te begrijpen. Uit hoofdstuk twee blijkt dat er nauwelijks onderzoeken zijn die 
inzicht geven in dat proces. Daarom wordt in dit onderzoek kwalitatief onderzoek 
gebruikt voor exploratie (Baarda, De Goede & Teunissen, 2001). Met kwalitatief 
onderzoek is het mogelijk om vanuit de betrokken actoren verschillende werkelijkheden 
zichtbaar te maken (Man, z.j.).  
Het gaat in dit onderzoek niet om het verklaren, maar om het begrijpen of interpreteren 
van de werkelijkheid (Man, z.j.). Voor het onderzoek wordt gebruik gemaakt van een 
casestudy. Casestudies worden in de organisatiekunde toegepast bij het bestuderen van 
processen in hun context om zo inzicht te verkrijgen in de dynamiek van 
veranderingsprocessen en de bruikbaarheid van methoden van diagnose, ontwerp en 
verandering (Man, z.j.). Het is een retrospectief onderzoek, waarbij het gaat om 
ervaringen uit het verleden. Retrospectief onderzoek wordt gebruikt om te leren van het 
verleden (Miller, Cardinal & Click, 1997). 
Er is gekozen voor een vergelijkende casestudy (Verschuren & Doorewaard, 2007). 
Omdat er gezocht is naar een relatie tussen wel of geen interactie tussen bestuurders en 
medewerkers en de invloed daarvan op de realisatie van de organisatieverandering was 
het interessant om twee cases te selecteren die wat betreft de interactie maximaal aan 
elkaar verschillen en voor de overige kenmerken maximaal aan elkaar gelijk zijn 
(Verschuren & Doorewaard, 2007). Met behulp van de hiërarchische methode zijn twee 
cases onderzocht. De hiërarchische methode houdt in dat de cases in de eerste fase 
afzonderlijk van elkaar worden bestudeerd. Het analyseren van de gegevens en het 
weergeven van de onderzoeksresultaten zijn volgens een vast patroon weergegeven. In 
de tweede fase zijn de resultaten uit de eerste fase gebruikt als input voor een 
vergelijkende analyse (Verschuren & Doorewaard, 2007). In het onderzoek wordt 
gebruik gemaakt van triangulatie, het gebruik van verschillende 
dataverzamelingsmethoden in één onderzoek (Baarda et all., 2001).  
3.1.1 Case selectie 
Om in dit retrospectief onderzoek te kunnen onderzoeken of de interactie tussen 
bestuurders en medewerkers voor een besluit invloed heeft op de realisatie van de 
organisatieverandering was het belangrijk om twee cases te selecteren waarbij het 
veranderproces al een behoorlijke tijd loopt. Daarnaast was het belangrijk om twee cases 
te selecteren waarbij in de ene case veel interactie heeft plaatsgevonden voor het besluit 
en in de andere geen interactie heeft plaatsgevonden voor het besluit.  
De caseorganisaties moesten uit de publieke sector komen, omdat in dit onderzoek 
gekeken is naar de rol van een democratisch gekozen bestuur bij een 
Interactie tussen bestuurders en medewerkers 11 mei 2015 




organisatieverandering. De caseorganisaties die zijn geselecteerd zijn gemeentelijke 
organisaties. Daar is voor gekozen omdat de onderzoeker verschillende ingangen bij 
gemeenten had, waardoor het goed mogelijk was om aan informatie te komen en 
geschikte cases te selecteren. Daarnaast zijn gemeenten, onder andere door de 
decentralisaties en de veranderende rol van de burger, zich aan het ontwikkelen, 
waardoor de kans op het vinden van geschikte caseorganisaties groot was. Wat ook een 
rol speelde in de keuze voor gemeentelijke organisaties als caseorganisaties, is het feit 
dat de onderzoeker bekend is met de problematiek die er binnen gemeenten speelt. 
Daardoor is het voor de onderzoeker beter te begrijpen wat in een gemeente gaande is. 
3.1.2 Beschrijving van de cases 
Dit onderzoek is uitgevoerd in twee gemeenten, in Reusel- De Mierden en in Best. 
Hieronder worden de gemeenten en de verandersituatie per gemeente beschreven. In 
tabel 3.1 zijn de overeenkomsten en verschillen van de twee cases opgenomen.  
Gemeente Reusel- De Mierden 
De gemeente Reusel- De Mierden is een kleine gemeente met 13.000 inwoners. Bij de 
gemeentelijke organisatie werken 95 ambtenaren om de inwoners te bedienen.  
De omgeving van de gemeente was en is sterk in verandering. De gemeente was in het 
verleden sterk bepalend naar en in de samenleving. Die plaats is niet langer 
vanzelfsprekend. De gemeente wordt meer een partner in die samenleving en levert 
samen met anderen een bijdrage aan die samenleving1. Dit heeft er toe geleid dat het 
college in juli 2012 heeft besloten om een organisatieontwikkeltraject te starten. Het 
doel van dit ontwikkelingstraject is om door te groeien naar een zogenoemde 
regiegemeente, voorzien van een duidelijke missie en visie met een organisatie waarin 
bedrijfsmatig wordt gewerkt. De opdracht van de gemeentesecretaris luidde als volgt: 
afstemmen van bestuurlijke ambities en eisen van de burgers op de mogelijkheden van 
de organisatie door middel van het doorontwikkelen van het in gang gezette organisatie 
ontwikkelingstraject2. De kern van de ontwikkeling is dat de organisatie DURF toont.  
Dit is uitgewerkt in het DURF principe. DURF staat voor Daadkracht, Uitdaging, 
Resultaatgerichtheid en Flexibel. Het begrip DURF bevat de kernwaarden voor de 
organisatie. De DURFnotitie is in samenwerking met personeelszaken opgesteld. Nadat 
de DURFnotitie is vastgesteld door het college heeft het managementteam een 
presentatie gehouden aan de medewerkers over de missie, visie en DURF. Vervolgens is 
er met de teams, met het managementteam (MT) en met het college gesproken over de 
DURF in zogenoemde cultuursessies. Na de cultuursessies is er niet veel aandacht meer 
geweest voor DURF.    
Gemeente Best 
De gemeente Best is een middelgrote gemeenten met 29.000 inwoners. De organisatie 
bestaat uit ongeveer 250 medewerkers verdeeld over zeven afdelingen en een 
tweehoofdige directie. Vanaf eind 2013 is in samenspraak met de OR een traject ingezet 
om met inbreng vanuit de organisatie de ontwikkeling voor de komende jaren te 
formuleren. Vragen die tijdens de verschillende sessies zijn besproken waren: wat zijn 
de grote opgaven van de toekomst, wat gaat goed, waar willen we op ontwikkelen en wat 
gaan we daarvoor doen?’  De positieve inbreng en mooie beelden van medewerkers over 
de toekomst van de gemeente hebben geleid tot een organisatieambitie met vijf thema’s 
waar de gemeente Best de komende jaren in het belang van de samenleving én de 
                                                     
1 Organiseren in Reusel-De Mierden: met DURF, 9 april 2013 
2 Plan van aanpak ‘Doorstart OOT Reusel- de Mierden: Het lukt omdat we het gaan doen’, 16 juni 2012 
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organisatie voor wil staan:  
•respect: ‘respecteer de ander zoals hij of zij is’;  
•eigenkracht: ‘gebruikmaken van eigen talent’; 
•samendoen: ‘niet ik, niet jij, maar wij’;  
•eenvoudig: ‘snel en simpel voor iedereen’;  
•realisme: ‘balans tussen ambitie en capaciteit’3.  
In de organisatieambitie zijn acties benoemd die vanaf de zomer van 2014 opgepakt zijn. 
In plaats van het document ‘vast te stellen’ is de organisatieambitie ‘omarmd’ door het 
college, het managementteam, directie en de ondernemingsraad (OR). De directie en de 
ondernemingsraad hebben samen de regie genomen hierin. Voor elk thema zijn 
zogenaamde ‘thematrekkers’ benoemd die het initiatief nemen. Zij zijn met 
themagroepen aan de slag gegaan om de acties verder uit te werken en realistisch op te 
pakken. Sommige acties dienen meerdere thema’s, het initiatief hiervoor lag bij één 
themagroep. Voor de themagroepen werden de mensen benaderd die al aan de 
totstandkoming van de organisatieambitie hadden bijgedragen. Maar iedereen die wilde, 
kon zijn of haar interesse daarvoor kenbaar maken bij de thematrekkers4. De 
themagroepen zijn nog volop aan de gang en de eerste resultaten worden al zichtbaar.  
Tabel 3.1: Overeenkomsten en verschillen  
Gemeente Reusel- De Mierden Gemeente Best 
Organisatieontwikkeltraject Organisatieontwikkeltraject 
DURF principe, kernwaarden Nieuwe organisatieambitie, 5 thema’s 
Collegebesluit in 2012 Geen officieel collegebesluit, college 
omarmt gezamenlijk traject  
Het collegebesluit wordt uitgevoerd met 
behulp van diverse acties/activiteiten e.d. 
De organisatieambitie wordt gezamenlijk 
door de medewerkers ontwikkeld en 
geschreven. 
Geen interactie tussen bestuur en 
medewerkers. Beperkte interactie na het 
besluit  
Interactie voor besluit, college neemt geen 
officieel besluit, college is wel betrokken bij 
proces 
Proces is gestart in 2012, na collegebesluit Gestart in 2013, na directiebesluit in 
overleg met OR 
Traject loopt nog (organisatie blijft 
ontwikkelen) 
 
Traject loopt nog (organisatie blijft 
ontwikkelen) 
3.1.3 Dataverzameling  
 
Interviews 
De data is verzameld met behulp van semigestructureerde interviews en door middel 
van de interpretatie van documenten. Vanwege het exploratieve karakter van dit 
onderzoek, waarbij de onderzoeker wil ontdekken hoe de geïnterviewde tegen bepaalde 
dingen aankijkt, is er gekozen voor semi-gestructureerde interviews. Met een semi-
gestructureerd interview is het mogelijk om flexibel in te spelen op de 
onderzoekssituatie en op de informatie die de respondenten geven (Baarda et al., 2001). 
De interviews zijn afgenomen aan de hand van een topiclijst. Op basis van het 
conceptueel model is een drie-deling gemaakt. Interactie, besluit en realisatie van de 
                                                     
3 Doorbouwen aan de organisatie, onze ambitie, 3 juli 2014 
4 Doorbouwen aan de organisatie, onze ambitie, 3 juli 2014 
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organisatieverandering. Vervolgens is op basis van de theorie uit hoofdstuk twee per 
onderwerp een aantal topics benoemd die in ieder interview terug moesten komen. De 
topiclijst is opgenomen in bijlage 1. 
Bij retrospectief onderzoek is het belangrijk om de respondent de ruimte te geven om 
zelf zijn ervaring te vertellen met de daarbij behorende gebeurtenissen (Miller et al., 
1997). Tijdens de interviews is vooral gevraagd naar feiten en concrete gebeurtenissen. 
De interviews zijn allemaal opgenomen met een recorder en daarna volledig 
uitgeschreven. Vervolgens zijn de gegevens en de resultaten aan de hand van de 
hiërarchische methode verder uitgewerkt. In paragraaf 4.1.2 wordt beschreven hoe de 
data-analyse heeft plaatsgevonden.  
 
Beschrijving van de populatie 
Om vanuit verschillende perspectieven naar de situatie te kunnen kijken, heb ik 
collegeleden én ambtenaren geïnterviewd. Hierdoor wordt ook vertekening van de 
interviewdata voorkomen (Eisenhardt & Graebner, 2007). De respondenten heb ik 
geselecteerd op basis van verschillende kenmerken. De collegeleden moesten het besluit 
hebben genomen tot de verandering,  ze moesten betrokken zijn geweest bij het 
veranderproces en ze moesten vanaf de start van het proces tot het ‘einde’ werkzaam 
zijn in de organisatie. Ook de ambtenaren moesten vanaf de start tot het einde van het 
proces werkzaam zijn in de organisatie en de verandering moest betrekking hebben op 
hun werkzaamheden. In Reusel-de Mierden heb ik vier ambtenaren geïnterviewd en een 
collegelid, een ander collegelid heeft een schriftelijke vragenlijst ingevuld. In Best heb ik 
vier ambtenaren geïnterviewd en één collegelid. Deze aantallen zouden, zoals 
Eisenhardt & Graebner (2007) dat beschrijven niet representatief zijn in een toetsend 
onderzoek. In dit onderzoek gaat het om het ontwikkelen van theorie en niet om het 
testen daarvan. Volgens Eisenhardt & Graebner (2007) is daarom een theoretische 
steekproef passend voor dit onderzoek.  
 
Interpretatie documenten 
Om een beeld te krijgen van de gewenste verandering en het veranderproces heb ik bij 
beide organisaties documenten opgevraagd. Deze documenten heb ik geanalyseerd en 
gebruikt in de voorbereiding op de interviews. Daarnaast gaven de documenten me ook 
inzicht in wie er bij het proces betrokken zijn geweest. Ook hielpen de documenten om 
vertekeningen uit de interviews te signaleren (Meyer, 2001). Een lijst van de 
documenten die gebruikt zijn, is opgenomen in bijlage 2.  
3.1.4 Rol van de onderzoeker 
De rol van de onderzoeker is essentieel in kwalitatief onderzoek. De methoden die 
worden gebruikt in een kwalitatief onderzoek kunnen eenvoudig worden gekoppeld aan 
de persoonlijkheid van de onderzoeker (Verschuren, 2003). De onderzoeker is als het 
ware zelf het onderzoeksinstrument (Baarda et al., 2001).  
De onderzoeker werkt in de publieke sector. Dit heeft positieve en negatieve effecten. 
Positief is dat de onderzoeker de processen in de caseorganisaties begrijpt, omdat de 
context waarin de organisaties werkzaam zijn bekend is. Negatief effect is dat de 
onderzoeker een gekleurde bril heeft door de ervaring in de sector. Hierdoor kan het 
moeilijker zijn om de resultaten objectief te bekijken. Om vertekening van de 
onderzoeksresultaten te voorkomen is de rol van de onderzoeker zo zichtbaar mogelijk 
gemaakt. Daarnaast is er triangulatie toegepast. Om herhaalbaarheid van het 
onderzoek mogelijk te maken zijn de stappen in het onderzoek gedocumenteerd, zodat 
het voor derden inzichtelijk is hoe de onderzoeksgegevens verkregen zijn (Van Zwieten 
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& Willems, 2004) Op die manier zou het voor een andere onderzoeker mogelijk moeten 
zijn om met dezelfde procedure te komen tot dezelfde resultaten.  
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HOOFDSTUK 4: RESULTATEN 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek naar de invloed van interactie 
tussen bestuurders en medewerkers voorafgaand aan een besluit over een 
organisatieverandering op de realisatie van een organisatieverandering beschreven. In 
de eerste paragraaf wordt stilgestaan bij de uitvoering van het onderzoek en de analyse 
van de onderzoeksgegevens. Vervolgens wordt per case een samenvatting gegeven van 
de resultaten. In de laatste paragraaf worden de resultaten van de twee cases aan de 
hand van tabellen met elkaar vergeleken.  
4.1 UITVOERING VAN HET ONDERZOEK 
4.1.1 Stappen in het onderzoek 
Hieronder wordt stap voor stap beschreven hoe het onderzoek is uitgevoerd.  
 
Stap 1: Gemeenten benaderen om deel te nemen 
Per mail heb ik twee gemeentesecretarissen benaderd met de vraag of zij bereid waren 
om met hun gemeente deel te nemen aan het onderzoek. Deze mail met informatie over 
het onderzoek vindt u in bijlage 3. Nadat de gemeentesecretarissen positief gereageerd 
hadden, is er een oriënterend gesprek ingepland.  
 
Stap 2: Oriënterende gesprekken met gemeentesecretaris/directeur en het maken van 
afspraken 
Tijdens de oriënterende gesprekken met de gemeentesecretarissen heb ik een toelichting 
gegeven op het onderzoek. Daarnaast is in beide gesprekken de case aan bod gekomen. 
Op basis van deze gesprekken heb ik bepaald of de cases bij de gemeenten geschikt 
waren voor het onderzoek. Tijdens het gesprek is ook gesproken over welke 
medewerkers van de gemeenten het beste benaderd zouden kunnen worden voor de 
interviews. De gemeentesecretaris heeft deze personen vervolgens gevraagd om deel te 
nemen en de secretaresse heeft de interviews ingepland.  
 
Stap 3: Document analyse 
Na de gesprekken met de gemeentesecretarissen zijn de aanwezige stukken over de 
organisatieverandering naar mij gemaild. Deze documenten heb ik gebruikt om me in te 
lezen in de case. Daarbij heb ik voor mezelf een aantal accenten benoemd waar ik per 
gemeente op door wilde vragen tijdens het interview. Daarnaast hebben de documenten 
input geleverd voor de beschrijvingen van de cases.  
 
Stap 4: Proefinterview 
Met een gemeenteambtenaar heb ik een proefinterview gehouden. Dit proefinterview 
was vooral om te kijken of de juiste topics op de lijst stonden, of de opnameapparatuur 
goed werkte en of er duidelijke antwoorden gegeven konden worden op mijn vragen. Uit 
het proefinterview bleek dat ik beter door moest vragen. Omdat het retrospectief 
onderzoek is, moest de geïnterviewde soms iets langer nadenken, of kwamen er punten 
later in het gesprek naar boven. Na het proefinterview heb ik een gespreksformulier 
gemaakt met algemene informatie over de respondent en aandachtspunten die 
voorafgaand aan het interview verteld moesten worden. Het gespreksformulier is 
opgenomen in bijlage 4.  
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Stap 5: Interviews 
De interviews hebben plaatsgevonden tussen 5 november 2014 en 7 januari 2015. Eerst 
zijn alle interviews bij de gemeente Reusel- De Mierden afgenomen en daarna bij de 
gemeente Best. De gesprekken verliepen prettig. De geïnterviewden waren allemaal 
bereid om mee te werken. Omdat het veranderproces al even geleden is gestart, moesten 
sommigen wel even goed nadenken hoe het proces ook alweer was begonnen. Maar 
gedurende het interview kwam dit goed. De interviews duurde ongeveer 45 minuten. 
Het langste interview duurde 1,5 uur. Voor de interviewafspraken stond een uur dus de 
interviews konden zonder tijdsdruk worden afgerond. Het interview dat 1,5 uur duurde 
kon ook zonder tijdsdruk worden afgerond omdat dit interview aan het einde van de dag 
plaatsvond en er geen afspraken volgden.  
Eén interview bij de gemeente Reusel-De Mierden heb ik schriftelijk afgenomen 
vanwege ziekte van de respondent.  
 
Stap 6: Volledige uitwerking van de interviews 
De interviews zijn zo spoedig mogelijk na het interview volledig uitgewerkt. Nadat ik 
alle interviews had uitgewerkt kwam ik erachter dat ik bij de gemeente Reusel-de 
Mierden vooral medewerkers had geïnterviewd die direct bij de organisatieontwikkeling 
waren betrokken. Daarom heb ik een extra telefonisch interview gehouden met een 
medewerker van de gemeente Reusel-De Mierden die niet direct betrokken was bij de 
organisatieontwikkeling. Dit gesprek is opgenomen met behulp van een ‘recorder app’ op 
de telefoon. Ook dit interview is vervolgens volledig uitgeschreven en meegenomen in de 
resultaten.  
 
Stap 7: Vergelijken van de resultaten van de twee cases  
Op basis van het conceptueel model is een driedeling gemaakt: interactie, besluit en de 
realisatie van de verandering. Deze driedeling wordt ook gebruikt bij de vergelijking van 
de cases.  
4.1.2 Stappen data-analyse 
 
Stap 1: Het verwerken van de interviewopnames tot volledige verslagen 
De interviews zijn zo spoedig mogelijk na het gesprek volledig uitgewerkt. Met behulp 
van de opnames was het mogelijk om alles uit te schrijven. Deze uitwerkingen zijn 
geanonimiseerd en zijn daarom niet opgenomen in de bijlage. De gespreksformulieren en 
de uitwerkingen van de gesprekken zijn op te vragen bij de onderzoeker.  
 
Stap 2: Interviewuitwerkingen ordenen op basis van het conceptueel model, tekst 
schrappen die niet van toepassing is.  
Nadat alle interviews per gemeente waren uitgewerkt zijn de interviewuitwerkingen 
geordend op basis van het conceptueel model. 1).Voor het besluit, 2). na het besluit en 3). 
wat is er veranderd. Daarnaast zijn de tekstfragmenten die niet bruikbaar zijn voor het 
onderzoek geschrapt.  
Stap 3: De topiclijst ombouwen tot een coderingstabel  
Voor de analyse is gebruik gemaakt van gericht coderen. Bij dit gericht coderen wordt de 
toepasbaarheid van trefwoorden getoetst. Alleen als bestaande trefwoorden niet passen, 
worden nieuwe trefwoorden geformuleerd (Wester, 2014). De topiclijst die gebruikt is 
voor de interviews is ook gebruikt voor het coderen van de tekstfragmenten. Ieder topic 
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heeft een code gekregen.   
 
Stap 4: Het coderen van de tekstfragmenten  
Iedere interviewuitwerking is door de onderzoeker apart doorgenomen en gecodeerd. Het 
resultaat hiervan zijn geanonimiseerde gecodeerde tekstfragmenten per respondent.  
Stap 5: Per gemeente de tekstfragmenten en uitspraken koppelen aan de topics uit de 
topiclijst en opnemen in een tabel  
De gecodeerde tekstfragmenten van de respondenten zijn voor beide gemeenten in 
tabellen verwerkt. Deze tabellen zijn gebruikt om de resultaten te beschrijven. Deze 
uitwerkingen zijn samen met de coderingstabel opgenomen in de bijlage. 
 
Stap 6: Case 1 en case 2 samenvoegen en vergelijken 
De cases zijn met elkaar vergeleken aan de hand van de topiclijst die tot stand is 
gekomen vanuit de theorie uit hoofdstuk twee. De topiclijst is gebruikt als leidraad bij 
de interviews. De tabellen van de twee gemeenten zijn samengevoegd tot verschillende 
overzichtelijke tabellen, waardoor het mogelijk is om de twee cases met elkaar te 
vergelijken. Deze tabellen komen terug in paragraaf 4.3.   
4.2 SAMENVATTING VAN DE RESULTATEN 
De resultaten van het onderzoek zijn per case beschreven. De uitwerkingen van de 
resultaten van de gemeente Reusel-De Mierden zijn terug te vinden in bijlage 6. De 
uitwerkingen van de resultaten van de gemeente Best zijn terug te vinden in bijlage 7. 
In deze paragraaf wordt per case een samenvatting gegeven van de resultaten. De 
resultaten zijn beschreven aan de hand van vier vragen: 
1. Hoe is de interactie in het veranderproces vormgegeven? 
2. Hoe is het besluit tot stand gekomen en wie waren daar bij betrokken?  
3. Welke rol had het college bij de organisatieverandering en hoe was de interactie 
tussen het college en de medewerkers? 
4. Wat is er nu veranderd in de organisatie? En welke factoren hebben daaraan 
bijgedragen?  
 
In paragraaf 4.3 worden de twee cases met elkaar vergeleken en geanalyseerd.  
4.2.1 Resultaten gemeente Reusel-De Mierden 
 
1. Hoe is de interactie in het veranderproces vormgegeven? 
Bij de gemeente Reusel-de Mierden is in het voortraject, voor het besluit door het 
college, geen formele interactie geweest tussen medewerkers, MT en het bestuur. De 
ondernemingsraad is wel betrokken geweest bij het opstellen van het missie/visie 
document. Een geïnterviewde gaf aan dat het een bewuste keuze was om de missie en 
visie met het bestuur en het management te formuleren. Betrokkenheid van de 
werkvloer was daarbij niet gewenst. De geïnterviewde zei: “dit moeten we top-down doen 
omdat we eigenlijk vinden dat het formuleren van een missie en visie bij uitstek een 
taak is van het bestuur in samenwerking met het management.” Het collegebesluit over 
de organisatieontwikkeling is teruggekoppeld aan de ambtelijke organisatie. Nadat het 
voorstel van het MT door het college is goedgekeurd zijn er sessies geweest met de 
verschillende teams, het MT en het college. In bijlage 6, tabel 6.1 zijn citaten opgenomen 
over de interactie in het veranderproces.  
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2. Hoe is het besluit tot stand gekomen en wie waren daar bij betrokken?  
Het collegevoorstel is door de secretaris en het MT voorbereid en geschreven. Het college 
heeft input gegeven en het besluit genomen over de organisatieontwikkeling. De 
ondernemingsraad is gehoord in dat proces. Personeelszaken is betrokken geweest bij 
het schrijven van de durfnotitie, onderdeel van de missie en visie.  
Nadat het besluit over de organisatieontwikkeling was genomen, is er een presentatie 
gehouden voor de medewerkers om toe te lichten waar DURF voor staat. Daarnaast zijn 
er briefings op afdelingsniveau geweest. DURF stond op de agenda van de 
afdelingsoverleggen. Over interactie en participatie vertelde een geïnterviewde het 
volgende: “als je het hebt over interactie/participatie dan gaat het te ver om te zeggen 
dat hebben we gedaan”. En een ander gaf aan; “we hebben wel bijeenkomsten gehad, 
maar we hebben daar niet heel bewust gezegd, dit gebruiken we wel of dit gebruiken we 
niet”.  
Het voorstel van het college bevatte zeven adviezen. Eén van die adviezen luidde: 
“formuleer een heldere organisatie missie en visie met een hierop voor de gehele 
organisatie geldend Dienst Verlenings Concept.” Uit de analyse van de stukken blijkt 
dat het besluit niet beschrijft wat de organisatie, wanneer en hoe gaat doen. Dit wordt 
bevestigd door de geïnterviewden. Uitspraken als: “Ik vind dat dat onderdeel veel te 
weinig aandacht in de implementatie heeft gehad.” En, “Ik denk dat je nog een 
praktische agenda moet maken over hoe je het aanpakt.” Of een ander gaf aan “Ik ben 
daar niet van op de hoogte, het zou wel goed zijn als dat er was geweest.” In bijlage 6, 
tabel 6.2 zijn de citaten opgenomen over de totstandkoming van het besluit en wie 
daarbij betrokken waren.  
 
3. Welke rol had het college bij de organisatieverandering en hoe was de 
interactie tussen het college en de medewerkers? 
Het college heeft het besluit genomen over het organisatieontwikkeltraject. Vervolgens 
zijn er bijeenkomsten geweest over DURF. Met de teams is een sessie gehouden en met 
het MT en het college is een sessie gehouden. Zoals een geïnterviewde aangaf, waren 
deze los van elkaar georganiseerd. Het bestuur is beperkt betrokken geweest, een enkele 
bestuurder heeft tijdens een sessie rondgelopen. Er zijn geen sessies geweest om de 
cultuurverandering met bestuur en de medewerkers te bespreken. Achteraf gezien had 
er iets georganiseerd moeten worden om met het bestuur in gesprek te gaan, gaf een 
geïnterviewde aan. De burgemeester is meer betrokken geweest bij het traject dan de 
wethouders. Als portefeuillehouder heeft hij informeel met medewerkers gesproken over 
het traject. Een geïnterviewde gaf aan dat de rol van het bestuur weinig zichtbaar was. 
In bijlage 6, tabel 6.3 zijn de citaten terug te vinden over de rol van het college bij de 
organisatieverandering en de interactie tussen college en medewerkers.  
4. Wat is er nu veranderd  in de organisatie? Welke factoren hebben daaraan 
bijgedragen? 
Bij de gemeente Reusel-De Mierden hebben veranderingen plaatsgevonden. Deze gaan 
vooral over de andere zes adviezen uit het voorstel over het organisatieontwikkeltraject. 
Deze veranderingen hebben vooral betrekking op de structuur en een verbetering van 
werkprocessen.  
Over de missie en visie en de DURFnotitie gaven geïnterviewden aan nog niet veel 
verandering te merken. Hier zou vervolg aangegeven moeten worden. Een aantal 
uitspraken hierover zijn: 
“Het besluit had meer nodig om te landen. Er zijn veel verschillende dingen opgepakt 
maar de samenhang was een beetje zoek. Als je medewerkers niet duidelijk kan maken 
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dat het past in het DURF verhaal wat eigenlijk het kader moet zijn. Ik denk dat we dat 
te veel hebben laten lopen.” 
“Het is nog niet gelukt, we hebben wel de basis liggen in mijn optiek.” 
“Lastig om te zeggen, er hebben wel veranderingen plaatsgevonden, maar ik kan niet 
zeggen of die op dat DURF verhaal zijn geënt. Ik heb eigenlijk het idee dat we er nog 
middenin zitten.” Meer citaten over wat er is veranderd in de organisatie zijn 
opgenomen in bijlage 6, tabel 6.4.  
Het gedrag van medewerkers is op enkele vlakken veranderd. Mensen spreken elkaar 
meer aan. Maar veel is er nog niet veranderd.  Zoals de geïnterviewden beschrijven. “Er 
is een begin gemaakt.” “Er is een soort nieuw elan ontstaan. Maar ik geloof niet dat ik 
de conclusie zou kunnen trekken dat er al veel veranderd is.” Ook is er gezegd dat 
mensen weer terugvallen in gedrag. Eén geïnterviewde geeft aan dat er geen 
gedragsverandering merkbaar is. “Het is meer dat de inrichting van processen anders is 
ingericht.” 
Factoren die hebben bijgedragen aan de organisatieverandering zijn heel divers. 
Voorbeelden die door geïnterviewden genoemd zijn, zijn: “Steeds tussentijdse informatie, 
briefings, intranet.” ”De noodzaak om te veranderen.” “De werksessies.” “Het aanstellen 
van jonge mensen.” “En een duidelijke procesgang.”  In bijlage 6, tabel 6.4 is een kolom 
opgenomen met citaten over de factoren die hebben bijgedragen aan de 
organisatieverandering.  
4.2.2 Resultaten gemeente Best 
 
1. Hoe is de interactie in het veranderproces vormgegeven? 
Alle medewerkers van de gemeente zijn uitgenodigd om mee te denken over de 
organisatieambitie. Zij konden zich inschrijven voor werksessies. Dit proces is 
gezamenlijk met de OR vormgegeven. Iedere afdeling was vertegenwoordigd. Tijdens de 
sessies hebben medewerkers met collega’s samengewerkt die ze normaal niet in het 
werkproces tegenkomen. Uit die sessies zijn thema’s gekomen die vervolgens opgepakt 
zijn door verschillende werkgroepen. Iedereen kon zich aanmelden voor die 
werkgroepen. In bijlage 7, tabel 7.1 zijn de citaten opgenomen die gaan over de 
interactie in het veranderproces.  
2. Hoe is het besluit tot stand gekomen en wie waren daar bij betrokken?  
In de gemeente Best heeft de directie een open proces gefaciliteerd. Een werkgroep 
bestaande uit personeelszaken, communicatie, OR-leden en directie heeft het proces 
begeleid. Hier waren geen externe adviseurs bij betrokken. Gedurende het traject is 
gekeken of het proces bijgesteld moest worden, zo waren er bijvoorbeeld in eerste 
instantie maar twee sessies gepland. Uiteindelijk is er nog een derde sessie gehouden. 
De vijf thema’s zijn geformuleerd door de directie en de medewerkers. Steeds werden 
resultaten teruggekoppeld en er was ruimte om punten aan te scherpen, anders te 
benoemen of af te laten vallen. Het resultaat van het proces is geen geschreven plan. 
Het moest boeiend, beeldend, bondig zijn.  
Nadat de thema’s benoemd zijn, zijn er medewerkers gezocht die in werkgroepen de 
thema’s verder inhoud wilden geven. De werkgroepen bestonden uit een lid van het 
management, een OR-lid en medewerkers die zich aan hadden gemeld. Die werkgroepen 
schrijven voorstellen aan het managementteam over de verschillende thema’s. Voor en 
na dit proces is er geen collegebesluit genomen over het organisatieontwikkeltraject. In 
bijlage 7, tabel 7.2 zijn de citaten opgenomen over de totstandkoming van het besluit en 
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wie daarbij betrokken waren.   
 
3. Welke rol had het college bij de organisatieverandering en hoe was de 
interactie tussen het college en de medewerkers? 
Het college van de gemeente Best is regelmatig geïnformeerd over het 
organisatieontwikkeltraject. De portefeuillehouder P&O (de burgemeester) is frequenter 
geïnformeerd en meer betrokken geweest dan de wethouders. De burgemeester heeft 
twee werksessies bezocht om te luisteren waar de medewerkers het over hadden. Ook 
heeft de burgemeester aandacht besteedt aan de organisatieambitie in zijn speeches 
tijdens de zomerborrel en met Kerstmis. Meerdere geïnterviewden gaven aan dat de 
bedrijfsvoering niet de taak is van het college. Zij gaven aan dat het bestuur van de 
ontwikkelingen moet weten maar dat ze hier geen “nadrukkelijke rol in hoeven te 
spelen”. Gedurende het proces heeft het management de resultaten teruggekoppeld aan 
het college. Een geïnterviewde vertelde het volgende over de betrokkenheid van het 
college. “Wethouders hebben hun inbreng gegeven in collegevergaderingen aan de hand 
van concrete gevallen. Tijdens een recente heisessie is afgesproken om de 
organisatieambitie wat nadrukkelijker te delen met het college, niet in de zin van  
helemaal meenemen in het traject, maar wel wat regelmatiger informeren. En ook input 
vragen aan het college.”  
Tijdens het organisatieontwikkeltraject is er dus niet of nauwelijks interactie geweest 
tussen het college en de medewerkers. Het management onderhield de contacten met 
het college en praatte hen bij over het traject. In bijlage 7, tabel 7.3 zijn de citaten 
opgenomen over de rol van het college en de interactie tussen college en medewerkers.  
 
4. Wat is er nu veranderd  in de organisatie? Welke factoren hebben daaraan 
bijgedragen? 
In de gemeente Best zijn veranderingen merkbaar. De geïnterviewden geven aan dat 
niet alle veranderingen toe te schrijven zijn aan de ontwikkeling van de 
organisatieambitie. Maar de organisatieambitie geeft een kapstok waaraan de acties en 
activiteiten die worden uitgezet verbonden kunnen worden. De thema’s zijn in de hele 
organisatie aan het doorsijpelen, ook bestuurlijk gaf een geïnterviewde aan. Een andere 
geïnterviewde gaf aan dat het beleidsakkoord één op één past op de organisatieambitie. 
“De dingen die in het beleidsakkoord staan over de organisatie en de wijze waarop je 
wilt werken en de manier waarop je met je inwoners om wilt gaan sluiten naadloos aan 
op wat ook in onze organisatieambitie staat, dus dat is positief.” Ook gaf een 
geïnterviewde aan dat patronen worden doorbroken, omdat mensen nu weten waarom ze 
iets doen. “Voorheen werd er gezegd, de raad wil dat wij geen externe inhuur meer doen, 
dat is een verkeerde drijfveer. Nu wordt er gewerkt vanuit het thema eigenkracht. ” 
Andere uitspraken waaruit blijkt dat er veranderingen hebben plaatsgevonden door het 
ontwikkeltraject zijn: 
- “Ik heb het gevoel dat het begint te landen. Bijvoorbeeld simpelweg in gesprekjes, 
ideeën die je met medewerkers bespreekt, de termen komen steeds vaker naar boven, 
niet alleen van mijn kant ook van de kant van de medewerkers.”  
- “De werkgroepen geven aan waar ze aan willen werken en die punten zijn allemaal al 
in gang gezet. De HR-cyclus is bijvoorbeeld al onder de loep genomen.”  
Meer voorbeelden over wat er veranderd is in de organisatie zijn opgenomen in bijlage 7, 
tabel 7.4.  
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De ontwikkeling van de organisatieambitie is van onderop tot stand gekomen en niet 
top-down vanuit het management en het college. Er was veel vrijheid en interactie 
tijdens de werksessies waar iedereen in de organisatie aan deel mocht nemen. De 
verschillende contacten met collega’s van andere afdelingen gaven een “melange van 
inzichten, en dan kun je elkaar mooi aanvullen.”  
Een geïnterviewde vond de allergrootste winst dat de thema’s goed zijn 
doorgediscussieerd, in de zin van waar heb je het dan eigenlijk over? “In die gesprekken 
kwamen ook frustraties naar boven, en dan bereik je wat.” “Die sessies en gesprekken 
hebben geholpen om dezelfde taal te gaan spreken”.  
Wat ook bijgedragen heeft, is de eenvoud in communicatie. De termen ‘boeiend, 
beeldend, bondig’ hadden een onbedoeld bijeffect gaf een geïnterviewde aan. “Het moest 
geen saai rapport worden”.  
Wat ook bijdroeg aan het proces is het breed gedragen gevoel dat er behoefte is aan een 
nieuwe tijd en nieuwe manier van werken. Eén geïnterviewde zei: “Het is ambtelijk en 
bestuurlijk gedragen van ‘it is time for a change’ zal ik maar zeggen.”   
De geïnterviewden spraken allemaal positief over het proces. In bijlage 7, tabel 7.4 zijn 
citaten opgenomen over welke factoren hebben bijgedragen aan de 
organisatieverandering.  
4.3 VERGELIJKING VAN DE CASES 
In deze paragraaf worden de cases met elkaar vergeleken aan de hand van de topiclijst 
die tot stand is gekomen met behulp van de theorie uit hoofdstuk twee. De topiclijst is 
gebruikt als leidraad bij de interviews en bij het coderen van de interviews.  
Op basis van het conceptueel model is een driedeling gemaakt: 1). interactie, 2).besluit 
en 3). de realisatie van de verandering. Deze driedeling wordt ook gebruikt bij de 
vergelijking van de cases. 
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4.3.1. De interactie 
In tabel 4.3.1 zijn de belangrijkste resultaten van de twee cases wat betreft de interactie 
in het veranderproces weergegeven. Tabel 4.3.2 bevat de resultaten over de interactie 
tussen bestuur en medewerkers van beide cases. Deze tabellen worden vervolgens 
gebruikt om de cases met elkaar te vergelijken. 
 
Tabel 4.3.1 Vergelijking van de interactie in het veranderproces 
Topics Gemeente Reusel-De Mierden Gemeente Best 
Ontmoetingen 
formeel/informeel 
Voor het besluit van het college 
is er geen formele interactie 
geweest tussen medewerkers, 
MT en bestuur.  
Er zijn sessies georganiseerd 
waarbij alle medewerkers zijn 




De OR is betrokken geweest bij 
het opstellen van het 
collegevoorstel. Andere 
medewerkers niet. Het college 
heeft het besluit genomen.  
Alle medewerkers werden 
betrokken bij de besluitvorming 






Na het besluit zijn er 
cultuursessies gehouden. Deze 
cultuursessies zijn gehouden 
met de teams, het MT en het 
college. Niet met iedereen 
tegelijkertijd.  
Alle afdelingen waren 
vertegenwoordigd bij de 
werksessies. Medewerkers 
hebben in de sessies gewerkt met 
collega’s waar ze normaal geen 
contact mee zouden hebben.  
 
Tabel 4.3.2 Vergelijking van de interactie tussen bestuurders en medewerkers 
 




Het bestuur is beperkt bij de 
sessie betrokken geweest. Een 
enkele bestuurder heeft tijdens de 
sessie rondgelopen. Er zijn geen 
sessies geweest om de 
cultuurverandering met 
medewerkers en bestuur te 
bespreken. De burgemeester is 
meer betrokken geweest bij het 
traject dan de wethouders. Als 
portefeuillehouder heeft de 
burgemeester informeel met 
medewerkers gesproken.  
Het college van Best is regelmatig 
geïnformeerd over het 
organisatieontwikkeltraject. De 
burgemeesters met portefeuille 
P&O is frequenter geïnformeerd 
en betrokken geweest dan de 
wethouders. De burgemeester 
heeft twee werksessies bezocht 
om te luisteren waar 
medewerkers het over hadden.  
Rol bestuur Organisatieontwikkeling is de 
verantwoordelijkheid van de 
algemeen directeur. In Nederland 
is het zo geregeld dat het bestuur 
bestuurt en de ambtenaar voert 
uit.  
Bedrijfsvoering is niet de taak 
van het bestuur. Bestuur moet op 
de hoogte zijn van de 
ontwikkelingen, maar hoeft hier 




In tabel 4.3.1 en tabel 4.3.2 zijn de resultaten samengevat weergegeven over de 
interactie tijdens het veranderproces. Op basis van de resultaten beschreven in 
paragrafen 4.2.1 en 4.2.2 en in bijlagen 6 en 7 kan geconcludeerd worden dat de cases 
qua interactie en betrokkenheid bij de besluitvorming in alle opzichten van elkaar 
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verschillen. Tabel 4.4.1 laat zien dat het moment waarop de interactie in de 
caseorganisaties heeft plaatsgevonden van elkaar verschilt. In Best heeft er interactie 
tussen de directie en de medewerkers plaatsgevonden voor het besluit, in Reusel-De 
Mierden vooral na het besluit. Ook de betrokkenheid bij de besluitvorming verschilt per 
gemeente. In Best zijn de medewerkers betrokken bij de besluitvorming, in Reusel-De 
Mierden was alleen de ondernemingsraad betrokken. De interactie die heeft 
plaatsgevonden heeft in de gemeente Best gezorgd voor andere patronen van menselijke 
interactie. In Reusel-De Mierden is de interactie geweest met de teams, en niet met 
andere afdelingen, waardoor patronen niet zijn doorbroken.  
In tabel 4.4.2 zijn de resultaten over de rol van het bestuur bij het veranderproces 
samengevat weergegeven. Op basis van de resultaten beschreven in paragrafen 4.2.1 en 
4.2.2 en in bijlagen 6 en 7 kan geconcludeerd worden dat er in beide gemeenten niet of 
nauwelijks interactie is geweest tussen bestuur en medewerkers. Het proces in de 
gemeente Best is interactief vormgegeven, maar daar is het bestuur nauwelijks bij 
betrokken geweest. De interactie in de gemeente Best voorafgaand aan het besluit heeft 
plaatsgevonden tussen de directie en de medewerkers.  
 
In beide gemeenten is de portefeuillehouder P&O, de burgemeester het meest 
geïnformeerd en betrokken geweest bij het proces. Zij hebben informeel contact gehad 
met medewerkers over de organisatieontwikkeling. In beide gemeenten heerst de 
opvatting dat het bestuur niet verantwoordelijk is voor bedrijfsvoering of de 
organisatieontwikkeling.  
4.3.2. Het besluit 
Tabel 4.3.3 bevat de belangrijkste resultaten wat betreft de totstandkoming van het 
besluit in beide cases. Deze tabel wordt gebruikt om de twee cases met elkaar te 
vergelijken. 
Tabel 4.3.3 vergelijking van de totstandkoming van het besluit 
Topics Gemeente Reusel-De Mierden Gemeente Best 
Totstandkoming 
besluit. Expert of 
in dialoog 
Het collegevoorstel is door de 
secretaris en het MT voorbereid 
en geschreven. Het college heeft 
input gegeven en heeft het besluit 
genomen over de 
organisatieontwikkeling. De OR is 
gehoord. Personeelszaken is 
betrokken geweest bij het 
schrijven van de DURFnotitie.  
De directie heeft een open proces 
gefaciliteerd. Er waren geen 
externe adviseurs betrokken. De 
organisatieambitie is in dialoog 
met medewerkers tot stand 
gekomen. Er is geen collegebesluit 
over de organisatieambitie 
genomen. 
Medewerkers 
namen deel aan 
besluitvorming 
Medewerkers hebben niet 
deelgenomen aan de 
besluitvorming 
De vijf thema’s zijn geformuleerd 
door directie en medewerkers. 
Resultaten werden steeds 
teruggekoppeld en er was ruimte 
om punten aan te scherpen, ander 
te benoemen of te laten vallen.  
Besluit bestuur 
beschrijft wat de 
organisatie 
wanneer en hoe 
gaat doen 
Het besluit beschreef niet wat de 
organisatie wanneer en hoe ging 
doen.  
Er was geen besluit van het 
bestuur. Gedurende het traject is 
er gekeken of het proces bijgesteld 
moest worden.  
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In tabel 4.4.3 zijn de resultaten samengevat weergegeven over de totstandkoming van 
het besluit tot organisatieverandering. Op basis van de resultaten beschreven in 
paragrafen 4.2.1 en 4.2.2 en in bijlagen 6 en 7 kan geconcludeerd worden dat de 
besluitvorming over de organisatieontwikkeltrajecten in beide cases anders is verlopen. 
In Best is er geen besluit genomen door het college over de organisatieontwikkeling. De 
directie van die gemeente heeft samen met de medewerkers de organisatieambitie 
geformuleerd. Gedurende het traject was er ruimte om het proces bij te stellen.  
In Reusel-de Mierden heeft het college wel een besluit genomen over de 
organisatieontwikkeling. De secretaris was verantwoordelijk voor de uitvoering van dat 
besluit. In het besluit stond niet wat de organisatie wanneer en hoe zou gaan doen. 
Medewerkers hebben niet deelgenomen aan de besluitvorming.  
4.3.3. De realisatie van de verandering 
Tabel 4.3.4 bevat de belangrijkste resultaten als het gaat om de realisatie van de 
verandering in beide cases. Deze tabel wordt gebruikt om de realisatie van de 
verandering van de twee cases met elkaar te vergelijken.  
 
Tabel 4.3.4 Vergelijking van de realisatie van de verandering 
Topics Gemeente Reusel-De Mierden Gemeente Best 





structuren in de 
organisatie 
Er hebben veranderingen 
plaatsgevonden. Deze 
veranderingen hebben vooral 
betrekking op de structuur en een 
verbetering van werkprocessen.  
Over de missie en visie en de 
DURFnotitie gaven 
geïnterviewden aan nog niet veel 
verandering te merken. Zo werd 
gezegd: “Het voorstel had meer 
nodig om te landen. Er zijn veel 
dingen opgepakt maar de 
samenhang was een beetje zoek.” 
Het moet weer opgefrist worden. 
En de invulling van de notitie, 
daar ligt een belangrijke opgave. 
Hier zou vervolg aangegeven 
moeten worden.” 
 
Er zijn veranderingen merkbaar. 
Niet alle veranderingen zijn toe te 
schrijven aan de ontwikkeling van 
de organisatieambitie. Maar de 
organisatieambitie geeft een 
kapstok waaraan de acties en 
activiteiten die worden uitgezet 
verbonden kunnen worden. De 
thema’s zijn in de hele organisatie 
aan het doorsijpelen, ook 
bestuurlijk. Patronen worden 
doorbroken omdat mensen nu 
weten waarom ze iets doen. 
“Voorheen werd er gezegd, de 
raad wil dat wij geen externe 
inhuur meer doen, dat is een 
verkeerde drijfveer. Nu wordt er 
gewerkt vanuit het thema 
eigenkracht. ”  
Is het gedrag van 
medewerkers 
veranderd 
Mensen spreken elkaar meer aan. 
Maar veel is er nog niet 
veranderd.  Zoals de 
geïnterviewden beschrijven. “Er is 
een begin gemaakt.” Een ander 
gaf aan: “Er is een soort nieuw 
elan ontstaan.”  
Het gedrag van medewerkers is 
aan het veranderen. Voorbeelden 
daarvan zijn: Het integraal 
werken verbeterd. Medewerkers 
stemmen beter af en pakken zelf 
dingen op die ze voorheen bij 
directie neer zouden leggen. En 
medewerkers zijn ‘uit hun schulp 
aan het kruipen’ en men loopt 






Factoren die hebben bijgedragen 
aan de organisatieverandering 
zijn heel divers. “Steeds 
tussentijdse informatie, briefings, 
intranet.”De noodzaak om te 
Bottom-up proces 
Veel vrijheid en interactie 
Verschillende contacten met 
collega’s andere afdelingen. 
Thema’s goed door discussiëren. 
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verandering veranderen”. “De werksessies.” 
“Het aanstellen van jonge 
mensen.” “En een duidelijke 
procesgang.” 
 
Sessies hebben geholpen dezelfde 
taal te spreken. 
Eenvoud in communicatie 




In tabel 4.4.4 zijn de resultaten samengevat weergegeven over de realisatie van de 
organisatieveranderingen van de twee cases. Op basis van de resultaten beschreven in 
paragraaf 4.2.1 en 4.2.2 en in bijlagen 6 en 7 kan geconcludeerd worden dat er in beide 
cases een verandering op gang komt, maar dat die verandering wel van andere aard is. 
Bij de gemeente Best beginnen patronen doorbroken te worden. Terwijl bij de gemeente 
Reusel-de Mierden vooral in de organisatiestructuur en in de werkprocessen een 
verandering heeft plaatsgevonden. In Reusel-De Mierden is de DURFnotitie nog niet 
geland. Dit is ook te zien in het gedrag dat niet veranderd is. In de gemeente Reusel-De 
Mierden begint het gedrag te veranderen, maar er is nog niet veel veranderd. In de 
gemeente Best is het gedrag op verschillende vlakken aan het veranderen.  
In tabel 4.3.4 zijn de factoren die hebben bijgedragen aan de organisatieverandering 
beschreven. Op basis van de resultaten beschreven in paragrafen 4.2.1 en 4.2.2 en in 
bijlagen 6 en 7  kan geconcludeerd worden dat de manier waarop een veranderproces 
wordt aangepakt met wel of geen interactie kan bijdragen aan een 
organisatieverandering. De factoren die in Best hebben bijgedragen aan de realisatie 
van de verandering zijn onderdeel van het veranderproces geweest. In Reusel-De 
Mierden zijn een paar procesfactoren genoemd, zoals briefings en werksessies, maar ook 
verschillende andere factoren, als aanstellen van jonge mensen en de noodzaak om te 
veranderen, die voor verandering hebben gezorgd.  
Uit de resultaten in bijlage 7, tabel 7.4, blijkt dat in de gemeente Best de realisatie van 
de verandering is ingezet. In de gemeente Reusel-De Mierden zal opnieuw aandacht 
besteed moeten worden aan DURF om de cultuurverandering te realiseren.  
Samenvatting  
De twee caseorganisaties verschillen veel van elkaar wat betreft de manier waarop het 
proces is vormgegeven. In de gemeente Best is het een bottom up proces met veel 
inbreng en betrokkenheid van medewerkers. In Reusel-De Mierden is het een top-down 
proces. Medewerkers zijn op een enkele sessie na vooral geïnformeerd over het 
organisatieontwikkeltraject. In de gemeente Best heeft veel interactie tussen 
medewerkers plaatsgevonden. In gemeente Reusel-De Mierden heeft er geen interactie 
plaatsgevonden voor het besluit van het college. In beide gemeenten wordt het bestuur 
niet verantwoordelijk geacht voor de bedrijfsvoering of de organisatieontwikkeling. In 
het veranderproces heeft er in beide gemeenten niet of nauwelijks interactie 
plaatsgevonden tussen bestuur en medewerkers.  
Als het gaat om de realisatie van de verandering zijn er duidelijke verschillen te zien. In 
de gemeente Best zijn patronen doorbroken en is ander gedrag zichtbaar. Bij de 
gemeente Reusel-De Mierden zijn er veranderingen doorgevoerd in de 
organisatiestructuur en in werkprocessen. Daar heeft nog geen cultuurverandering 
plaatsgevonden. De ‘Durfnotitie’ is nog niet geland in de organisatie. In Best heeft de 
interactie tussen medewerkers invloed gehad op de realisatie van de verandering. In 
Reusel-De Mierden heeft de interactie een beperkte invloed gehad op de verandering en 
zijn er andere factoren van invloed geweest.  
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HOOFDSTUK 5 CONCLUSIE, DISCUSSIE 
EN AANBEVELINGEN 
In hoofdstuk 5 wordt  antwoord gegeven op de onderzoeksvraag. In paragraaf 5.1 wordt 
met behulp van de resultaten van het onderzoek antwoord gegeven op de vraagstelling. 
Paragraaf 5.2 bevat de discussie over de onderzoeksresultaten en de methodologie. 
Gevolgd door de aanbevelingen in paragraaf 5.3.  
5.1 CONCLUSIE 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de vraagstelling. De vraagstelling luidde 
als volgt: Welke invloed heeft de interactie tussen bestuurders en medewerkers 
voorafgaand aan het besluit over een organisatieverandering  op het realiseren van deze 
verandering?  
In het onderzoek van Verleg (2012) is gekeken of in het besluitvormingsproces 
verbeteringen mogelijk zijn voor de goede uitvoering van democratisch genomen 
besluiten. Interactie voorafgaand aan de besluitvorming kan daar een belangrijke rol in 
spelen. Uit het onderzoek van Verleg (2012) blijkt dat interactie tussen bestuurders en 
medewerkers in een besluitvormingsproces van belang is om tot succesvolle resultaten 
te komen in de uitvoering. Met behulp van de literatuur is de onderzoeksvraag 
gedeeltelijk te beantwoorden.  
- Interactie tussen managers en medewerkers kan bijdragen aan een succesvolle 
organisatieverandering. 
- Interactie tussen bestuurders en medewerkers in een besluitvormingsproces is van 
belang om tot succesvolle resultaten te komen in de uitvoering.  
Zie ook de schematische weergave in hoofdstuk 2, figuur 2.1. In dit onderzoek is niet 
naar het besluitvormingsproces bij de ontwikkeling van beleid gekeken, maar naar de 
besluitvorming over een organisatieverandering. Er is onderzocht of interactie tussen 
bestuurders en medewerkers voorafgaand aan het besluit van invloed is op de realisatie 
van de organisatieverandering.  
Met de resultaten uit dit onderzoek kan geen antwoord gegeven worden op de 
onderzoeksvraag, want uit de resultaten beschreven in paragraaf 4.3 blijkt dat in beide 
gemeenten niet of nauwelijks interactie is geweest tussen bestuur en medewerkers. Er 
kan daarom niets gezegd worden over de invloed van interactie tussen bestuurders en 
medewerkers op de uitvoering van de organisatieverandering.  
Ondanks dat er met de resultaten van het onderzoek geen antwoord gegeven kan 
worden op de onderzoeksvraag, zijn er wel een aantal conclusies te trekken over 
organisatieverandering in de publieke sector.  
5.1.1. Indirecte interactie met het bestuur, via het 
management  
De veranderprocessen in de caseorganisaties zijn verschillend vormgegeven. In dit 
onderzoek is er sprake van zowel een gepland als een participatief veranderproces zoals 
Homan (2005) dat beschrijft. Het veranderproces in de gemeente Reusel-De Mierden is 
top-down, oftewel planmatig verlopen. In de gemeente Best heeft het management de 
medewerkers en het bestuur de ruimte gegeven om inbreng te leveren. Het management 
heeft de inbreng van het college meegenomen in het proces. Er is tijdens het proces 
nauwelijks interactie geweest tussen bestuur en medewerkers. Maar indirect via het 
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management is er wel interactie geweest. Het bestuur in Best heeft in 
collegevergaderingen hun input aan de organisatieambitie geleverd. De burgemeester 
heeft als portefeuillehouder P&O de grootste rol gespeeld. Hij heeft twee werksessies 
bezocht om te luisteren naar de onderwerpen die medewerkers besproken. Daarnaast 
heeft hij tijdens speeches aandacht besteedt aan de organisatieambitie. Er is dus 
nauwelijks interactie geweest tussen bestuur en medewerkers, maar indirect via het 
management is er wel interactie geweest. Die indirecte interactie heeft wel degelijk 
invloed gehad op de realisatie van de veranderingen die tot nu tot stand zijn gekomen. 
Zowel bestuur, management en medewerkers staan achter de organisatieambitie. Zoals 
beschreven in de resultaten in paragraaf 4.2.2 sluit het beleidsakkoord naadloos aan op 
de organisatieambitie. Eén geïnterviewde zei over de organisatieambitie: “Het is 
ambtelijk en bestuurlijk gedragen van ‘it is time for a change’ zal ik maar zeggen.”     
Het onderzoek laat zien dat een participatief veranderproces waarin een 
interactieproces opgang gebracht is tussen managers en medewerkers, meer bijdraagt 
aan de realisatie van de verandering dan een gepland veranderproces. De resultaten van 
het onderzoek beschreven in paragraaf 4.3 laten zien dat in de gemeente Best waar een 
participatief veranderproces heeft plaatsgevonden de verandering meer gerealiseerd is 
dan in de gemeente Reusel-De Mierden waar een gepland veranderproces plaatsvond. 
De resultaten van dit onderzoek sluiten aan op het onderzoek van Van der Voet (2014) 
die beschrijft dat organisatieverandering in een bureaucratische organisatie kan 
vereisen dat het topmanagement de organisatieverandering start door middel van een 
top-down interventie, waarna een bottom-up proces kan worden gestart waarin 
medewerkers betrokken zijn bij het vaststellen van de exacte manier van handelen. Ook 
sluit het onderzoek aan bij de onderzoeken van Brown et al., (2003) en Klarner et 
al.,(2008), zij geven aan dat publieke organisaties zich meer moeten beroepen op 
tussentijdse en participatieve manier van veranderen. En als laatste wordt ook het 
onderzoek van (Isett et al., 2013) bevestigd waarin gesteld wordt dat een bottom-up 
benadering een effectieve manier van veranderen is. 
5.1.2. Rol van het college bij organisatieontwikkeling  
Uit de literatuurstudie blijkt dat het college bij de ontwikkeling van de organisatie een 
andere rol en verantwoordelijkheid neemt dan bij de ontwikkeling van beleid. Zoals Otto 
(2000) het beschrijft komt het in de praktijk nogal eens voor dat een organisatie 
problemen kent, maar dat bestuurders het oplossen daarvan niet als hun 
verantwoordelijkheid zien. De resultaten van dit onderzoek sluiten daarop aan. Dit 
onderzoek laat zien dat het politieke bestuur zich niet verantwoordelijk voelt voor de 
bedrijfsvoering, dus ook niet voor de ontwikkeling van de gemeentelijke organisatie. De 
colleges van de caseorganisaties zijn wel betrokken bij de organisatieverandering, maar 
voelen zich niet verantwoordelijk voor de uitvoering daarvan. Dit in tegenstelling tot 
wat Broem et al. (1995) beweren dat het politiek bestuur de taak heeft om expliciet 
maken wat de organisatie, wanneer en hoe gaat doen.  
De resultaten laten zien dat de rol van het bestuur bij een organisatieverandering in een 
gemeentelijke organisatie niet zo duidelijk is als de rol die het bestuur heeft bij de 
ontwikkeling van beleid.  
 
5.1.3 Algemene conclusie 
Samengevat kan geconcludeerd worden dat ondanks dat er geen interactie plaats heeft 
gevonden tussen bestuurders en medewerkers, de indirecte interactie via het 
management wel degelijk invloed heeft op de realisatie van de organisatieverandering. 
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Daarnaast kan geconcludeerd worden dat de rollen en verantwoordelijkheden van het 
college en management voor de ontwikkeling van de organisatie anders zijn dan bij de 
ontwikkeling van beleid. Een participatief veranderproces, draagt volgens de resultaten 
van dit onderzoek bij aan de realisatie van de organisatieverandering. In dat proces is 
het van belang om de interactie tussen managers en medewerkers te faciliteren. In het 
interactieproces is het van belang om zoals Homan (2005) dat beschrijft, betekenissen te 
construeren en te werken aan een potentieel referentiekader voor de toekomst.  
5.2 DISCUSSIE 
Dit onderzoek laat zien dat  het politieke bestuur zich niet verantwoordelijk voelt voor 
de bedrijfsvoering en dus de organisatieontwikkeling. Voordat het onderzoek werd 
uitgevoerd, was de verwachting dat interactie tussen bestuurders en medewerkers van 
invloed zou zijn op de realisatie van de verandering. Op basis van de resultaten kan de 
verwachting niet bevestigd worden. Wel kan geconcludeerd worden dat indirecte 
interactie via het management van invloed is op de realisatie van de 
organisatieverandering.  
Kijkend naar de resultaten zou het zo kunnen zijn dat het één met het ander in 
verbinding staat. In dit onderzoek is dat niet onderzocht, maar het zou kunnen dat als 
het politieke bestuur niet verantwoordelijk is voor de realisatie van een 
organisatieverandering, interactie tussen bestuurders en medewerkers ook geen invloed 
heeft op de realisatie van de verandering. Dat zou betekenen dat de conclusie van het 
onderzoek van Verleg (2012) daadwerkelijk alleen op inhoudelijke 
besluitvormingsprocessen van toepassing is, omdat daar het politieke bestuur wel 
verantwoordelijk is voor de uitvoering van het politieke besluit.   
Het onderzoek levert een bijdrage aan de kennis over veranderprocessen in de publieke 
sector, doordat eerdere onderzoeken worden bevestigd. Daarnaast is dit onderzoek een 
aanvulling op andere onderzoeken over organisatieverandering in de publieke sector. 
Het onderzoek kent ook beperkingen. Het onderzoek is uitgevoerd bij twee 
caseorganisaties. Gedurende het onderzoek bleek dat er in de caseorganisatie (met 
interactie) maar beperkte interactie tussen bestuur en medewerkers had 
plaatsgevonden, waardoor het niet goed mogelijk was om antwoord te geven op de 
onderzoeksvraag. Daarnaast bestaan er ondanks dat getracht is de cases zoveel mogelijk 
op elkaar te laten lijken toch verschillen tussen de caseorganisaties, zoals de grootte van 
de gemeente, en de startdatum van het verandertraject. Het is niet duidelijk of deze 
verschillen van invloed zijn op de resultaten van het onderzoek. Zoals in de 
casebeschrijving is aangegeven, zijn de organisatieontwikkeltrajecten in beide 
gemeenten nog aan de gang. Dat betekent dat in het onderzoek de tot dan toe behaalde 
resultaten zijn meegenomen, en het lastig te concluderen is of de verandering 
daadwerkelijk compleet gerealiseerd zal worden.  
Een andere beperking van het onderzoek is dat de respondenten gevraagd is om 
informatie te geven over een proces dat in het verleden heeft plaatsgevonden. Het kan 
zijn dat de verschillende respondenten hetzelfde proces op een andere manier hebben 
weergegeven. Er is niet onderzocht of dit invloed heeft gehad op de resultaten van het 
onderzoek.  
5.3 AANBEVELINGEN 
De aanbevelingen zijn opgesplitst in praktische aanbevelingen voor de caseorganisaties 
en aanbevelingen voor vervolgonderzoek. Met dit onderzoek is een bijdrage geleverd aan 
de kennis over veranderprocessen in de publieke sector. Daarnaast kunnen gemeenten 
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de resultaten van dit onderzoek gebruiken bij het vormgeven van een 
organisatieontwikkeltraject.  
5.3.1. Praktische aanbevelingen  
- Voor colleges en management van gemeenten is het goed om voorafgaand aan een 
organisatieontwikkeltraject de rollen en verantwoordelijkheden te bespreken, zodat daar 
gedurende het traject geen onduidelijkheden over ontstaan.  
- De organisatieontwikkeltrajecten lopen nog in beide organisaties. De aanpak in de 
gemeente Best draagt bij aan de realisatie van de verandering. Voor de gemeente 
Reusel-De Mierden is het interessant om contact op te nemen met de gemeente Best en 
te kijken of ze iets kunnen leren van de gehanteerde aanpak voor het vervolgproces in 
hun eigen organisatie.  
- De eerste resultaten worden zichtbaar in de gemeente Best. Voor deze gemeente is het 
belangrijk om het proces voort te zetten en gezamenlijk vorm te blijven geven aan de 
organisatieambitie. Het is van belang om het proces de tijd te gunnen en het 
enthousiasme van medewerkers te gebruiken voor de verdere organisatieontwikkeling.  
5.3.2. Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Gezien de beperkingen van dit onderzoek is het goed om vervolgonderzoek te doen. 
- Dit onderzoek heeft plaatsgevonden in twee caseorganisaties. Omdat met deze twee 
cases geen antwoord gegeven kan worden op de onderzoeksvraag zou het interessant 
zijn om een vervolgonderzoek te doen met meerdere caseorganisaties.   
- De respondenten in dit onderzoek zijn gevraagd naar een proces dat in het verleden 
heeft plaatsgevonden. Dit kan de resultaten beïnvloeden. Voor vervolgonderzoek zou het 
interessant zijn om een longitudinaal onderzoek uit te voeren waarbij de 
organisatieontwikkelingen op de voet gevolgd worden gedurende een langere periode.  
- In dit onderzoek is niet onderzocht of het zo is dat als het politieke bestuur niet 
verantwoordelijk is voor de realisatie van een organisatieverandering, interactie tussen 
bestuurders en medewerkers ook geen invloed heeft op de realisatie van de verandering. 
De resultaten van het onderzoek laten zien dat de rol van het politieke bestuur bij een 
organisatieverandering in een gemeentelijke organisatie niet duidelijk is. Voor 
vervolgonderzoek zou het interessant zijn om te focussen op de rol van het politieke 
bestuur bij organisatieveranderingen.  
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BIJLAGE 2: DOCUMENTEN TBV. DE 
DOCUMENTANALYSE 
 
Gemeente Reusel- de Mierden 
Collegevoorstel: Voorgenomen besluit doorstart Organisatie Ontwikkeltraject, 19 juni 
2012 
Plan van aanpak ‘Doorstart OOT Reusel- de Mierden: Het lukt omdat we het gaan doen’, 
16 juni 2012 
Organiseren in Reusel- De Mierden: met DURF, de organisatiestructuur, 5 maart 2013 




Voorstel directie: Doorbouwen aan de organisatie: onze organisatieambitie, 22 mei 2014. 
Doorbouwen aan de organisatie, onze ambitie, 3 juli 2014 
Planning organisatieplan, 27 juni 2014 
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BIJLAGE 3: MAIL NAAR 
GEMEENTESECRETARISSEN 
 
Geachte heer, mevrouw, 
Zou u mij willen helpen?  
Allereerst zal ik me kort even voorstellen. Ik ben Linda van Gerwen-Scheepers en als 
communicatieadviseur werkzaam bij het Samenwerkingsverband Regio Eindhoven. In 
2011 ben ik gestart met de opleiding ‘Master implementation and change management’ 
aan de Open Universiteit. Inmiddels ben ik bezig met de afronding van mijn studie. En 
daar heb ik uw hulp bij nodig. Voor mijn onderzoek naar organisatieverandering binnen 
de publieke sector ben ik namelijk op zoek naar twee geschikte case organisaties 
(gemeenten). 
Onderwerp van het onderzoek 
De probleemstelling van het onderzoek luidt als volgt: Is de interactie tussen bestuurders 
en medewerkers voorafgaand aan het besluit over een organisatieverandering van invloed 
op het realiseren van deze verandering.  
Onderzoeken naar organisatieverandering in de publieke sector gaan vaak over de rol 
van het management bij organisatieverandering, maar nauwelijks over de rol van het 
politieke bestuur. In dit onderzoek wordt er juist gekeken naar de rol van het politieke 
bestuur. Zoals Verleg (2012) beschrijft moeten besluiten die door het bestuur worden 
genomen op de een of andere manier een plaats krijgen in de bestaande patronen en 
structuren van de organisatie. Interactie voorafgaand aan de besluitvorming kan daar 
naar mijn mening een belangrijke rol in spelen. En dat is precies wat ik wil gaan 
onderzoeken. Hieronder vindt u meer informatie over de theoretische achtergrond van 
dit onderzoek. 
Case organisatieverandering  
Om antwoord te kunnen geven op bovenstaande vraag wil ik een vergelijkend case-
onderzoek doen. Dat betekent dat ik twee gemeenten zoek, waarbij er een soortgelijke 
organisatieverandering heeft gespeeld, waarbij in de ene organisatie interactie tussen 
bestuur en medewerkers plaats heeft gevonden voor het besluit en in de andere 
organisatie niet. Om te kunnen beoordelen of de interactie voor het besluit van invloed is 
op de realisatie van de verandering moet het veranderproces  afgerond zijn.  
Wat bedoel ik met ‘interactie tussen bestuur en medewerkers voorafgaand aan 
een besluit’?  
Met ‘interactie tussen bestuur en medewerkers voorafgaand aan een besluit’ bedoel ik of 
het bestuur gezamenlijk met de medewerkers waarop de organisatieverandering 
betrekking heeft, het besluit tot verandering heeft voorbereid. Zijn er 
werkbijeenkomsten, overleggen of gesprekken geweest tussen bestuur en medewerkers 
voordat het besluit om te veranderen is genomen?  
Voorbeelden van veranderprocessen die geschikt zijn 
Besluiten of veranderprocessen die geschikt zijn, zijn het verbeteren van de 
klantgerichtheid dmv het aanpassen van het klant contact centrum. Of het nieuwe 
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werken, of het samenvoegen van twee afdelingen of misschien een inhoudelijk 
verandering waardoor er een organisatieverandering nodig was, of bijvoorbeeld het 
besluit om ambtelijk samen te gaan werken met een andere gemeente(n).  
Als u een geschikte case heeft 
Als uw gemeente geschikt is als case organisatie zou ik graag een vijftal interviews af 
nemen. Graag zou ik twee bestuurders en drie medewerkers interviewen over het 
veranderproces. De interviews duren ongeveer een uur.  
Tot slot 
Ik begrijp dat het bovenstaande veel informatie bevat. Daarom neem ik binnenkort 
contact met u op om een toelichting te geven en te bespreken of uw gemeente een 
mogelijke case organisatie is en mee zou willen werken aan dit onderzoek. Mocht u hier 
niet aan mee willen werken, dan hoor ik dat graag. Mijn contactgegevens zijn: e-mail: 
scheeperslinda@hotmail.com en telefoon: 06  101 21 646 
Alvast hartelijk dank, 
Met vriendelijke groet, 
Linda van Gerwen-Scheepers 
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In dit onderzoek richt ik me op de interactie tussen bestuurders en medewerkers 
voorafgaand aan een besluit over een organisatieverandering.  
In dit interview wil ik graag met u terugkijken naar het proces dat doorlopen is om als 
organisatie te veranderen. Dit wil ik doen rondom een aantal momenten in het proces. 
Namelijk: 
1.  Wat is er voorafgaand aan het collegebesluit gebeurd?  Hoe is het besluit tot stand 
gekomen? Wie zijn daar bij betrokken geweest?  
2. Hoe is het proces na het besluit verlopen?  Welke gebeurtenissen/activiteiten hebben 
er plaatsgevonden? Wie waren daarbij betrokken.   
3. Wat is er veranderd in de organisatie? En welke factoren waren volgens u belangrijk 
om de verandering te realiseren?   
 Voor mij is het belangrijk om een zo goed mogelijk beeld te krijgen van het 
veranderproces. In het interview zal ik doorvragen naar feiten en gebeurtenissen 
van de afgelopen jaren. Het kan zijn dat u geen antwoord kan geven op een 
gestelde vraag. Dat is geen probleem, geeft u dat gerust aan.  
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BIJLAGE 5: CODERINGSLIJST  
3-deling conceptueel model Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Respondent 4 Respondent 5  
Interactie      
I1:Ontmoetingen 
formeel/informeel 
     
I2: Betrokkenheid bij 
besluitvorming 
     
I3: Patronen menselijke 
interactie beïnvloeden: 
contact met andere 
collega’s/medewerkers dan 
normaal? 
     
Besluit      
B1:Totstandkoming van 
het besluit. Advies door 
expert of in dialoog 
     
B2:Medewerkers namen 
deel aan de besluitvorming 
     
B3:Besluit bestuur 
beschrijft wat de 
organisatie, wanneer en 
hoe gaat doen  
     
Realisatie van de 
organisatieverandering 
     
R1: Heeft het besluit 
plaats gekregen in 
bestaande patronen en 
structuren in de 
organisatie 
     
R2: Is het gedrag 
veranderd van collega’s? 
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O1:Organisatieverandering 
overheid 
     
O2: Interactie tussen 
bestuur en medewerkers  
     
RB: Rol bestuur      
  
Interactie tussen bestuurders en medewerkers 11 mei 2015 




BIJLAGE 6: RESULTATEN GEMEENTE 
REUSEL-DE MIERDEN 
 
Tabel 6.1 Interactie in het veranderproces Reusel-De Mierden 




-Sessies hebben plaatsgevonden toen het collegevoorstel was 
goedgekeurd. R1 
-Er zijn geen bijeenkomsten geweest in het voortraject. R3 
-Ik kan met niet herinneren dat daar toen sessies over zijn geweest, 
dat was meer daarna en niet voorafgaand om het samen te stellen. R6 
Betrokkenheid 
besluitvorming 
-Tussen het MT en college is er overleg geweest en volgens mij is dat 
teruggekoppeld naar de ambtelijke organisatie. Ook via de OR. Die 
was hier ook bij betrokken. R2 
-Die betrokkenheid is vrij minimaal geweest vanuit de opvatting dit 
moeten we top-down doen omdat we eigenlijk vinden dat het 
formuleren van een missie en visie bij uitstek een taak is van het 
bestuur in samenwerking met het management. In het voortraject, 
waar de ondernemingsraad wel bij betrokken is, is betrokken bij de 
totstandkoming daarvan niet gewenst door de werkvloer. En dat is 
een bewuste keuze. R3 









-We hebben cultuursessies gehouden. R1 
-Ik kan me een bijeenkomst nog goed herinneren, DURF, wat houdt 
dat nou in. R4 
- Werksessies binnen de verschillende teams om de cultuur binnen 
een team te meten en dan in relatie tot de durfnotitie van waar je dan 
stond als team. R6 
 
Tabel 6.2 Hoe is het besluit tot stand gekomen en wie waren daar bij betrokken?   
Het besluit Reacties respondenten 
Totstandkomin
g van het 
besluit. Advies 
door expert of 
in dialoog 
-De secretaris heeft geïnventariseerd wat er al lag. R1 
-Door de secretaris en het MT is het voorstel uitgewerkt. R2 
- Vanuit het MT is er van alles opgesteld en vanuit het college is er 
input gegeven. R2 
-Topdown door college en MT. R3 
-Durfnotitie integraal totstandgekomen met personeelszaken. R4 
-Vooral binnen het MT gekeken hoe de ambtelijke organisatie zou 
kunnen werken. R3 
-Het MT en OR zijn gehoord, besluitvorming in het college. R5 






-Medewerkers waren betrokken. Briefings op afdelingsniveau om de 
betrokkenheid van medewerkers bij de voortgang optimaal te laten 
zijn. R1 
-Als je het hebt over interactie participatie het gaat te ver om te 
zeggen dat hebben we gedaan. R1 
-We hebben wel bijeenkomsten gehad maar we hebben daar niet heel 
bewust gezegd, dit gebruiken we wel of dit gebruiken we niet. R4 
- Medewerkers, leidinggevenden, mt, or  en college werden in min of 
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meerdere mate actief betrokken dan wel bijgesproken.R5 
- Er is een bijeenkomst geweest voor het personeel om toe te lichten 
waar DURF voor stond. R6 
-Meer een presentatie van het MT van zo gaan we het doen. R6 





hoe gaat doen.  
-Het is opgepakt door MT en College en weggezet bij de secretaris. R2 
-Ik vind dat dat onderdeel veel te weinig aandacht in de 
implementatie heeft gehad. -De cultuursessies zijn geweest en 
vervolgens is het een beetje stil komen te liggen. R3 
-Dat denk ik niet. Ik denk dat je nog een praktische agenda moet 
maken over hoe je het aanpakt.  R4 
-Daar ben ik niet van op de hoogte. Het zou wel goed zijn als dat er 
was geweest. De stip op de horizon en de doelstelling daar heb ik 
nooit iets van gezien. R6 
 
Tabel 6.3 Welke rol had het college bij de organisatieverandering en hoe was de interactie 
tussen het college en de medewerkers? 




-de burgemeester is er meer bij betrokken geweest die is 
portefeuillehouder en hij heeft daar wel over gepraat met 
medewerkers. R1 
-Bestuurders zijn er bij en doen mee. Maar bestuurders hebben wel 
altijd zoiets van ok ik doe mee, en doen vaak mee uit solidariteit. R1 
-Er er zijn sessies met medewerkers geweest daar ben ik als 
wethouder nooit bij betrokken. R2 
-De DURF bijeenkomsten, wij hebben als college en MT 
bijeenkomsten gehad en er zijn bijeenkomsten geweest met de 
medewerkers. R2 
-Met alle teams is een cultuursessie gehouden. Het bestuur is een 
aparte sessie geweest, het MT is een aparte sessie geweest en de 
teams zijn aparte sessies geweest. Tijdens die cultuursessies zijn wel 
de verwachtingen van wat wil het bestuur en wat wil de ambtelijke 
organisatie. De discrepanties die er zijn, zijn wel besproken, maar 
niet in direct contact. R3 
-“was er de mogelijkheid met het bestuur in gesprek te gaan?” Het 
was los van elkaar georganiseerd, we hadden daar iets rond moeten 
organiseren. R3 
-De contacten met medewerkers zijn vooral ambtelijk verlopen, daar 
is het bestuur minder uitgesproken bij geweest. R4 
- Er zijn een paar werksessies geweest het bestuur heeft toen 
rondgelopen.  
-Er zijn geen sessies met bestuur en medewerkers geweest om de 
cultuurverandering te bespreken. R4 
- Bij de sessies zijn vooral medewerkers betrokken. De rol van het 
bestuur was voor mij weinig zichtbaar moet ik zeggen.R6 
Rol bestuur bij 
organisatie 
ontwikkelingen 
-Bestuurders zeggen, organisatieontwikkeling daar ben jij toch van 
algemeen directeur. Dan hoeven wij daar niets mee. R1  
-Het is hier in Nederland zo geregeld het bestuur bestuurt en de 
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Tabel 6.4 Wat is er nu veranderd  in de organisatie? Welke factoren hebben daaraan 
bijgedragen? 








-In deze fase lijkt het dat mensen het niet zo beleven als wat er uit 
het laatste MTO kwam. R1 
-Het besluit heeft een plek gekregen maar met de kanttekening dat 
het weer opgefrist moet worden. Het is snel weggezakt, we moeten 
het onderhouden. R1 
-Met de komst van de coördinatoren zijn we een stap verder gegaan. 
R2 
-we zijn van drie naar twee MT leden gegaan. R2 
-Er wordt beter gekeken naar planningen. R2 
- Het besluit had meer nodig om te landen. Er zijn wel verschillende 
dingen opgepakt maar de samenhang was een beetje zoek. Als je 
medewerkers niet duidelijk kan maken dat het past in het DURF 
verhaal wat eigenlijk het kader moet zijn. Ik denk dat we dat te veel 
hebben laten lopen. R3 
- Het verschil in beleving van de cultuur door de ambtelijke en de 
bestuurlijke organisatie dat die relatie, het bestuur ging weer zijn 
eigen gang en de ambtelijke organisatie ging weer zijn eigen gang. 
Daar hebben we te weinig aandacht voor gehad en misschien wel 
onderschat. R3 
-Nu na twee jaar merk je niet hele harde veranderingen, die conclusie 
durf ik wel te trekken. R3 
-Het is nog niet gelukt, we hebben wel de basis liggen in mijn optiek. 
R4 
- De realisatie is nog een wereld van verschil. De kunst is denk ik ook 
om het op de agenda te houden. Ook in drukke tijden. R4 
-Het is de invulling van de DURF notitie daar ligt nog een belangrijke 
opgave. R4 
-Het is niet zo dat er niets is gebeurd. Er zijn ook goede dingen 
geweest, maar we zijn nog niet klaar. R4 
-Kwaliteitsslag is gemaakt. Nieuwe mensen op andere plekken. 
Betere kwaliteit voorbereiding stukken, meer professionele attitude, 
duidelijke structuur. R5 
- Lastig om te zeggen, er hebben wel veranderingen plaatsgevonden, 
maar ik kan niet zeggen of die op dat DURF verhaal zijn geënt. Ik 
heb eigenlijk het idee dat we er nog middenin zitten. Dat er juist nog 
heel veel moet veranderen. R6 
-Ik heb het idee dat we erg aan missie en visie ontbreken, dat we die 
stip aan de horizon heel erg nodig hebben om die door te vertalen 
naar het dagelijkse werk. R6 
Is het gedrag 
veranderd? 
-In deze fase is het interessant om te zien dat mensen toch weer 
terugvallen in hun eigen gedrag. R1 
-Ik merk dar mensen elkaar aanspreken. Er is een meer open 
cultuur. R2 
-Door DURF is er de durf om elkaar aan te spreken en door DURF de 
durf om stappen te zetten en niet de angst van ik zet een stap maar 
dadelijk word ik afgerekend. R2 
-Volgens mij is er een soort van nieuw elan ontstaan. Ja er is iets 
veranderd in het gedrag… ik geloof niet dat ik de conclusie zou 
kunnen trekken dat er al veel veranderd is. R3 
-Ik denk dat er een begin gemaakt is met elkaar wat beter 
aanspreken. Ik zeg nadrukkelijk een begin. R4 
-Het integrale is een stuk beter geworden. R4 
-Ik merk geen gedragsverandering bij collega’s. Het is meer dat de 
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-Steeds tussentijdse informatie, briefings, intranet. R1 
-De herhaling, kracht van de reclame, zorgen dat je op heel veel 
plekken het invloeit en dat mensen op verschillende onverwachte 
plekken DURF tegenkomen. R1 
-De werksessies en de noodzaak om te veranderen. R2 
-Er zijn meer dingen die een organisatie beïnvloeden, het feit dat er 
nieuwe mensen komen kan ongetwijfeld een rol gespeeld hebben. R3 
- De grote veranderingen zitten in concrete dingen doen. De kleine 
dingetjes. Portefeuillehoudersoverleggen, dingen vastleggen, mensen 
terug verwijzen. Die notitie bepaalt uiteindelijk de cultuur niet. Het 
gaat om mensen. R4 
-Ik denk dat we ook wel vernieuwing hebben gebracht door jonge 
mensen aan te stellen, niet zo zeer vanuit de durf notitie.R4 
-Duidelijke procesgang en verantwoordelijken waren belangrijke 




-1 de confrontatie tussen de ambtelijke en de bestuurlijke organisatie 
vind ik een hele belangrijke factor ik denk dat we dat wat teveel 
hebben laten liggen. Het tweede is, wat je preekt moet je ook doen, in 
andere woorden als je als cultuurdrager en dat hoor je als MT zeker 
te zijn en bestuur vindt, dat al die dingen als eigen 
verantwoordelijkheid belangrijk vindt, geef dan ook de ruimte om dat 
te laten zien. En de derde is wat mij betreft dat je heel goed moet 
regelen, de permanente aandacht voor het onderwerp en ja dan moet 
je vaker gecombineerd met het voorbeeld als je echt 
verantwoordelijkheid van medewerkers vraagt laat dan ook zien dat 
je dat doen. R3 
- ik denk dat iedereen juist nu een beetje zoekende is naar van wat 
moeten we nu doen of waar staan we nu of wat komt er nog,dus ik 
denk op zich dat de bereidheid er wel is maar ze meer aan de hand 
moeten worden genomen in de stappen en dat is niet echt gebeurd 
dus en dat zou natuurlijk alsnog kunnen, maar uh ja, ik denk op zich 
dat de bereidheid er wel is, maar het moet concreter gemaakt worden 
he, duidelijk doorvertaald worden van wat houdt dat dan in voor mij 
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BIJLAGE 7: RESULTATEN GEMEENTE 
BEST 
Tabel 7.1 Interactie in het veranderproces 




-Er zijn een aantal sessies gehouden. R1 
-Iedereen kon zich inschrijven 
-Uit die sessies zijn werkgroepjes ontstaan die een thema hebben 
behandeld. 




-Eigenlijk was het ook de wens van de OR van we moeten het 
gezamenlijk gaan oppakken met de hele organisatie, dan heb je 
draagvlak en dan heb je ook input van iedereen en van iedere 
afdeling en dat is toch wel belangrijk. R1 
- We hebben met elkaar besproken hoe gaan we met elkaar de 
volgende fase in, ook in workshops en in groepjes en uiteindelijk 
kwam daaruit van nou we willen de organisatie betrekken en dat 
willen we in alle rust doen. R3 
-Toen hebben we gezegd we gaan mensen in een algemene werkgroep 









-Ik denk dat elke afdeling zeker wel vertegenwoordigd was, ook van 
de werf en van de buitendienst een aantal, dus dat is helemaal mooi. 
R1 
-Een hele brede groep over de organisatie, binnendienst, regie en 
ontwikkeling, facilitaire zaken heel veel mensen zaten daarin.R2 
-Ik zit met mensen te werken in mijn werkgroep die ik normaal in 
mijn werkproces niet tegen zou komen. R2 
-Iedereen is uitgenodigd en iedereen wordt nog steeds uitgenodigd. 
R2 
- Er waren ook mensen van de buitendienst. Het was erg gemengd en 
zeker niet per afdeling georganiseerd echt dwars door elkaar heen. R4 
 
 
Tabel 7.2 Hoe is het besluit tot stand gekomen en wie waren daar bij betrokken? 
 Reacties respondenten 
Totstandkomin
g van het 
besluit. Advies 
door expert of 
in dialoog 
Directie faciliteert het proces. R1 
Eén van de mooiste complimenten die ik an een OR-lid kreeg was van 
jij staat echt open voor alles he…? Jij hebt helemaal geen verborgen 
agenda. En dat is wel super mooi. R3  
-Dit was de oogst van de eerste twee werksessies. En toen zijn we 
teruggegaan. En dat hadden we eerder niet verwacht als je de 
planning er bij zou pakken, zou je niet de vraag van wat worden de 
acties per thema. Die raag hadden wij (begeleidingsgroep nog niet 
gesteld. We kwamen er gewoon achter dat wij dat niet centraal 
moesten verzinnen. Want dan ben je weer topdown bezig. R3.  
-Toen moesten de groepen de thema’s verder uitwerken. R3 
- Personeelszaken en communicatie erbij en toen is die werkgroep een 
man of zeven, hebben het proces uitgezet. Want je kan wel bedenken 
dat je dat traject met de hele organisatie kan doen, maar ja, hoe doe 
je dat dan precies. R4 
- De vijf thema’s zijn zeker vanuit de organisatie naar boven 
gekomen, we hadden van te voren geen idee van wat er uit zou gaan 
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komen. En ook niet bedacht wat het zou moeten zijn. R4 
-Het is echt een open proces geweest en het is ook best wel spannend. 
R4 
- Het is geen geschreven plan we hebben aan de voorkant gezegd het 
moet boeiend beeldig bondig zijn, dus zit er weinig tekst in. R4 







- Ja we zijn ‘m nog helemaal aan het vormgeven. De 
organisatieambitie wordt door al die werkgroepjes ook ingevuld. R1 
-We hebben in de sessies gekeken welke thema’s zijn er te benoemen 
en toen zijn er mensen gezocht die daar ook meer inhoud aan willen 
geven. Dus toen zijn er werkgroepen gevormd die bestaan uit 1 of 2 
managementleden of OR leden en wie zich betrokken voelt en graag 
mee wil denken. R2.  
- Dat wat er uit de organisatie is gekomen is ten delen natuurlijk 
gekaderd door de directie. R2 
- Werkgroepen schrijven voorstellen aan het managementteam. R2 
-Eerst hebben we een soort algemene sessies gedaan. Langzamerhand 
zijn die steeds specifieker geworden en kwamen er vijf thema’s uit en 
zijn er groepen aan de slag gegaan, die de thema’s uitgewerkt hebben. 
In die zin van waar heb je het dan precies over. En wat zou je dan op 
dat pnt willen bereiken? R4  
- We hebben het steeds teruggekoppeld aan de mensen die mee 
deden. Van dit zijn de grote lijnen die we er uithalen en soms hebben 
dat ook gezamenlijk gedaan. En soms kwam er een aanscherping of 





hoe gaat doen.  
- In die organisatieambitie klonteren een aantal dingen samen die 
ook bestuurlijk als ambtelijk al langer spelen en op meer manieren 
spelen dus het is niet een ingreep van bovenaf waarvan je zegt die 
organisatieverandering die voer ik even door. R5 
 
Tabel 7.3 Welke rol had het college bij de organisatieverandering en hoe was de interactie 
tussen het college en de medewerkers? 
 Reacties respondenten  
Ontmoeting-
en college en 
medewerkers 
-Ik ben toen ik hoorde over die interessante ontwikkeling naar één of 
twee van die bijeenkomsten geweest om te luisteren nou waar hebben 
mensen het over, wat gebeurt er. 
- Op bepaalde momenten in het jaar kun je als burgemeester ook de 
gelegenheid aangrijpen om het te hebben over wat voor organisatie zijn 
we en waar willen we naar toe. En dat zijn zo de kerstspeeches en zo en 
de borrels voor de zomervakantie. 
Zo ben ik betrokken geweest. R5 
Informatie/ 
communicatie 
-Het college weet over het proces van de organisatieambitie. R1  
-Het management, de kartrekkers zeg maar mensen van het 
management en de OR die hebben het teruggekoppeld aan het college 
en die moesten zich verenigen met willen we daarvoor gaan of niet. R2 
-We gingen naar de verkiezingen, dus voor de verkiezingen heb ik met 
het oude college, het eindresultaat gedeeld, van de drie workshops. R3 
- Philip heeft iedere week een uurtje in het college om allerlei 
organisatieontwikkelingen te bespreken en daar zal het vast een keer 
aan de orde zijn geweest. Maar ik heb toch het gevoel dat toen de 
organisatieambitie er eenmaal was dat toen pas eigenlijk het bestuur 
aanhaakte.R4 
Interactie tussen bestuurders en medewerkers 11 mei 2015 




- Maar ik merk nu dat het begin te landen bij het bestuur dus op één of 
andere manier zijn ze toch vrij laat aangehaakt in ieder geval. R4 
-Via het maandelijkse overleg ben ik op de hoogte gehouden, daar is 
mij ook steeds bericht over de voortgang en zo. Maar daar heb ik niet 
van aan de wieg gestaan of de bijeenkomsten van de werkgroepen 
bijgewoond. R5 
-Hoe waren de wethouders betrokken? Op een wat grotere afstand. In 
het college van B&W is een mededeling gedaan van het feit dat er een 
organisatieambitie verschijnt, het resultaat gegeven van welke vijf 
thema’s daarin een rol spelen en daar is van gedachten over gewisseld 
en daar is het bij gebleven. R5 
-Er zijn een paar momenten geweest waarop het college is 
bijgesproken. R5 
-In dagelijkse contacten van het college met afdelingsmanagers hebben 
bestuurders natuurlijk ook een visie op wat gaat hier goed en wat gaat 
hier minder goed in de organisatie en wat mis je dan vooral en wat 
zouden we meer moeten benadrukken. Ze geven hun inbreng in 






-En op het moment als je dan weer een nieuwe college krijgt kun je 
weer opnieuw beginnen en eigenlijk zijn die dan eerst inhoudelijk bezig 
en dan pas later dit soort organisatorische ontwikkelingen. R3 
- Ja ik twijfel ook altijd heel erg ik vind wel dat je het bestuur moet 
meenemen maar uiteindelijk is het wel allemaal bedrijfsvoering. Je 
kan je organisatie niet helemaal op zijn kop gaan zetten zonder dat het 
bestuur daar op één of ander manier bij betrokken is. Maar ik heb zelf 
ook niet de neiging of de behoefte om het bestuur hier een hele 
nadrukkelijke rol in te geven. Natuurlijk bepaalde portefeuillehouders 
zijn vanuit hun portefeuille betrokken. Maar het is natuurlijk gewoon 
een bedrijfsvoering ding en wij moeten gewoon zorgen dat we het 
bestuur goed bedienen in hun ambitie en in hun 
dienstverleningsambitie. R4 
-Wel goed daarover in gesprek zijn met je bestuurders zodat ze weten 
wat er gebeurt hoe het hun ambities kan raken of dat ze weten hoe we 
ze ondersteunen R4 
- Ik weet zeker dat de behoefte om daar over mee te denken van het 
college groter is dan de betrokkenheid die ze nu hebben.  
Niet vanuit de behoeften om zeg maar de bedrijfsvoering over te 
nemen. R5 
Tijdens een heisessie is afgesproken om de organisatieambitie wat 
nadrukkelijker te delen met ook het college. Niet in de zin van 
helemaal meenemen in het traject maar wel wat regelmatiger 
informeren dan één keer in de zoveel tijd. En ook input vragen aan het 
college.R5 
-Het bestuur heeft in de organisatie natuurlijk een aparte positie. De 
bedrijfsvoering moet niet de bezigheid worden voor de hoofdmoot van 
een college. Een goede wethouder wil een beetje op de 
afdelingsmanager zijn stoel zitten, maar niet helemaal en andersom. 
R5 
 
Tabel 7.4 Wat is er nu veranderd  in de organisatie? Welke factoren hebben daaraan 
bijgedragen? 




-De werkgroep geeft aan waar ze aan willen werken, en die punten zijn 
allemaal al in gang gezet. R2 
-Door de contactmoment merk ik dat ik wat meer midden in de 
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organisatie ben komen te staan. Dus dat is wel een manier om toch 
dingen te veranderen. R2 
-waar voorheen experts werden ingevlogen wordt nu heel bewust 
gekeken of niet eigen medewerkers dat willen doen. R3 
-HR cyclus is op de MT-agenda gezet en onder de loep genomen. R3 
-Ik merk dat het patroon nu sterk doorbroken wordt omdat mensen nu 
weten waarom dat ze dat doen. Vroeger was het zo, de raad wil graag 
dat wij geen externe inhuur meer doen, dat is een verkeerde 
drijfveer.R3 
- wat je ziet is dat er een coalitieakkoord komt dat heet bij ons een 
beleidsakkoord dat dat voor 90 procent door de raad gedragen is en als 
je daar de inleiding van leest dan zie je dat alle vijf de thema’s daar in 
staan. R3 
- Het zou te ver gaan om te zeggen dat komt allemaal omdat we met 
dat thema bezig zijn. Dat is gewoon niet zo. Maar het past wel precies 
in het plaatje en je geeft de dingen die je doet een kapstok, waardoor ze 
meer tot de verbeelding spreken. R4 
- Ik heb nu wel het gevoel het begint te landen. Voorbeeld: Simpelweg 
in gesprekjes, ideeën die je met medewerkers bespreekt, de termen 
komen steeds vaker naar boven, niet alleen van mijn kant maar ook 
van de kant van de medewerkers. R4 
-Je ziet ook wel dat het beleidsakkoord eigenlijk het coalitieakkoord 
dat pas één op één op onze organisatieambitie  
natuurlijk is het beleidsakkoord een inhoudelijk akkoord natuurlijk, 
maar de dingen die hier in staat over de organisatie en de wijze waarop 
je wilt werken en de manier waarop je met je inwoners om wilt gaan 
dat sluit naadloos aan op wat ook in onze organisatieambitie staat dus 
dat is positief. R4 
- Ik merk in de organisatie dat de thema’s in de hele organisatie aan 
het doorsijpelen zijn. Ook bestuurlijk speelt dat. R5 
- Het gevoel wij zijn allemaal samen de gemeente Best en we willen op 
een goede manier voor onze inwoners de juiste dingen doen dat neemt 
wel weer meer de overhand. R5 
 
Is het gedrag 
veranderd? 
-Je ziet bij de club beleidsmakers dat die proberen zoveel mogelijk af te 
stemmen en integraal te werken, voorheen deed iedereen zijn eigen 
ding. Daar is een slag in geslagen. R1 
- Ik merk het op persoonlijk niveau. Vroeger zou de secretaris mij nooit 
bellen. R2 
- De meeste mensen laten zien de intentie te hebben om te veranderen. 
En dat vind ik eigenlijk de winst van de organisatie en dan maakt het 
eigenlijk niet uit wat de resultaten daarvan zijn. R2 
-Medewerkers sociaal domein bespreken met elkaar hoe om te gaan 
met de kerstvakantie, ze komen met een voorstel wie wanneer 
aanwezig is en telefonisch bereikbaar is. Ik vind dit een prachtig 
voorbeeld. “Want dat was voorheen anders?” “Ja, Jaa.” R3 
- Ik merk het in de dagelijkse werkzaamheden en ookwel merk ik het 
in de HRM cyclus dat het wel een thema is. R4 
- Ik gebruik het in ieder geval zelf om bepaalde dingen aan 
medewerkers duidelijk te kunnen maken. Er wordt heel serieus met 
die thema’s omgegaan. R4 
- In het college kregen we een voorgenomen besluit om met de OR te 
delen en toen werd er gezegd, hadden wij niet iets afgesproken met 
betrekking tot eenvoud en het verminderen van regels, dat kom mooi 
uit. En toen is inderdaad besloten om op een andere manier het 
gesprek met de OR aan te gaan. En ik denk dat dat een goede 
uitwerking is van wat erin de organisatieambitie als thema benoemd 
is. R5 
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-Moeilijk te zeggen of je in gedrag van mensen kunt zien. In het 
algemeen zijn we in Best wel op weg naar een situatie waarin 
werknemers wat ik noem het maar even uit de schulp aan het kruipen 
zijn.R5 
-Het is een traject dat al langer loopt waarvan ik wel zie dat mensen 










-De ontwikkeling is natuurlijk heel erg van onderop en niet top-down 
vanuit het management en het college, dat is sterk hoor. En daarom 
heb je ook veel meer die draagkracht. R1 
-Dat vind ik prima die interactie, en daar hebben we ook alle vrijheid 
in hoor. Tijdens de sessies ook en iedereen. Dat was ook heel mooi. R1.  
-Hoe meer contact je met meerdere takken van sport hebt hoe meer je 
een melange krijgt van alle inzichten, en dan kan je elkaar mooi 
aanvullen. R2 
-Mensen hebben hun eigen ideeën ingebracht en hebben het gevoel 
gehoord te zijn. R3 
-Eenvoud in communicatie. Bondig, Boeiend, bindend. Had een 
onbedoeld bijeffect.R3 
-De thema’s zijn goed doorgediscussieerd. In de zin van ja waar heb je 
het dan eigenlijk over. En dat is volgens mij de allergrootste winst. En 
de frustraties die in dat soort gesprekken naar boven komen, dan 
bereik je wat. R4 
- Ook voor ons als manager, het geeft je inzicht van oh, ja, ik moet dus 
niet meer de term integraal gebruiken. Dus het helpt mij echt wel om 
dezelfde taal te gaan spreken. R4 
- En de kapstok, de organisatieambitie hebben als achtergrond bij je 
handelen. R4 
- Wat ook geholpen heeft zijn de termen boeiend beeldend bondig. Het 
moest niet weer een saai rapport worden. R4 
-Er zaten geweldige powerpoints en filmpjes bij. Dat is zo leuk dat je 
denkt van wow hebben medewerkers dat hier gemaakt. Dat geef ook 
wel energie hoor. Ja het is ook teambuilding dwars door alle afdelingen 
heen he. Ja het is een mooi proces. R4 
-Ik denk een breed gedragen gevoel dat er behoefte is aan een nieuwe 
tijd een nieuwe manier van werken. R5 
-Dat er dan ook het gemeentebestuur wisselt, een nieuwe burgmeester 
een nieuwe gemeenteraad dat geeft ook wel weer nieuwe kansen in zo’n 
geheel. R5 
-Het is ambtelijk en bestuurlijk gedragen van ‘it is time for a change’ 
zal ik maar zeggen.R5 
 
 
 
